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Prefacio

Teniamos curiosidad. Deberias tenerla también

Hace siete afos, comenzamos un viaje para explorar las relaciones comerciales mas
exitosas del mundo. Queriamos estudiar empresas que habian trabajado con socios
comerciales y estaban logrando no solo buenos resultados, sino también transformadores,
revolucionarios y galardonados.

Algunas de las relaciones eran nuevas. Otras tenian mas de 50 afios.

Nos propusimos ver qué tenian en comun estas relaciones. Y si pudiéramos replicar su
proverbial salsa secreta.

Es posible que se pregunte ";Qué gano yo con esto?" ; Qué podemos ensefiarle en un libro
electrénico rapido y facil de leer que puede ayudarlo a mejorar sus propias relaciones
comerciales?

La respuesta es simple.

Este libro electronico trata sobre dénde la teoria en colaboracién y asociaciones se
encuentra con la practica. Compartimos como las relaciones exitosas han tomado
conceptos académicos ganadores del Premio Nobel y los han aplicado en situaciones de la
vida real para lograr resultados extraordinarios. Y, lo que es mas importante,
proporcionamos informacion sobre como puede tomar la informacion y aplicarla a sus
propias relaciones para ayudarlo a lograr los resultados que espera. Resultados que incluso
podria pensar que son imposibles de lograr.

Pero para comenzar a comprender las lecciones que brindamos, debe estar dispuesto a
mirar el mundo desde una perspectiva diferente.

¢ Qué hay para Nosotros (WIIFWe)? Un facilitador que cambia las reglas del juego
WIIFMe versus WIIFWe

Muchas organizaciones se jactan de tener asociaciones sdlidas, pero con demasiada
frecuencia no logran el potencial que todos esperaban. ¢ Por qué? Por lo general, se debe
a que las empresas abordan sus relaciones comerciales con una filosofia interesada en
¢ Qué hay para mi? (WIIFMe).
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Esto es comprensible porque ganar esta arraigado en nosotros desde la primera infancia;
de hecho, muchas organizaciones capacitan formalmente a sus equipos profesionales de
adquisiciones y ventas en el arte de las negociaciones para ayudarlos a "ganar”.

Las relaciones de gran éxito que estudiamos cambiaron su perspectiva. Pasaron de una
filosofia de nosotros contra ellos a una filosofia empresarial de nosotros.

A esto lo llamamos una filosofia de What's-In-It-For-We (WIIFWe) (;Qué-Hay-Para-
Nosotros? WIIFWe). Esta filosofia ayuda a crear relaciones simbiéticas mutuas mediante
las cuales, trabajando juntas, las partes logran resultados revolucionarios inalcanzables
trabajando como "yo". Adoptar una filosofia WIIFWe fue la base.

En el camino, nuestra investigacién nos llevé a teorias sobre rubias, ponis y juegos, teorias
que, cuando se aplicaron, crearon el marco fundamental para las empresas que estudiamos
para lograr resultados transformadores.

Quizas no haya mejor lugar para comenzar que con la rubia que cambié el pensamiento
economico.
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A qué juegas?

Una rubia entra en un bar

Todos hemos escuchado chistes sobre rubias, pero en este caso uno sirve como inspiracion
parcial de John Nash. Nash, ganador del Premio Nobel de Economia en 1994, era entonces
un matematico investigador senior en la Universidad de Princeton.

Tomando una cerveza en un bar local, Nash y sus amigos vieron a una hermosa rubia y
cuatro de sus amigos entrar. Los hombres estaban todos individualmente enfocados en
seducir a la rubia, pero Nash se dio cuenta del problema con esa estrategia.

La escena de la pelicula de 2001 “A Beautiful Mind”, y parafraseada a continuacién, muestra
la visién de Nash:

Amigo: Adam Smith dijo: "Los mejores resultados provienen de todos en el grupo
haciendo lo que es mejor para ellos".

Nash: Eso esta incompleto. EI mejor resultado vendra de todos en el grupo haciendo lo
que es bueno para él y para el grupo. Es la tnica forma en que todos ganamos.

Llamé a su teoria governing dynamics, conocida como el Equilibrio de Nash. ¢jLa teoria?
Establezca una estrategia clara y trabajen juntos para ganar - juntos.

WIIFWe hace la pantalla plateada

En la pelicula, Nash les dice a sus amigos que, en lugar de intentar seducir a la rubia,
deberian ir por una de sus amigas porque eso mejoraria sus probabilidades de que cada
uno de ellos se vaya a casa como un ganador (consiguiendo una chica). Nash puso rigor
académico en demostrar matematicamente el antiguo dicho empresarial de que las
filosofias de ganar-ganar son mejores. Luego gand un premio Nobel por su trabajo en 1994
con John C. Harsanyi y Reinhard Selten. El trabajo de toda la vida de Nash en la economia
detras del pensamiento de ganar- ganar muestra que no solo es bueno decirlo, es realmente
hermoso.

Pero trabajar por lo que es mejor para uno mismo y el grupo no es facil.
Todos hemos caido en la trampa de que "ganar" significa que alguien mas tiene que perder.

La creencia predominante es que, si los individuos y las empresas persiguen sus propios
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intereses, la oferta y la demanda conduciran magicamente a la innovacion, el crecimiento
economico y el bienestar econédmico general de la humanidad. Buscamos el ahorro de
costes a corto plazo a expensas de las implicaciones a largo plazo.

Aunque puede ser reconfortante pensar que cada uno de nosotros puede simplemente
hacer lo que es mejor para nuestros intereses econdmicos a corto plazo y todo estara bien
en el mundo, hay un lado oscuro en la busqueda del interés propio como motor del
crecimiento econémico.

¢, Es posible tener multiples ganadores en el juego de los negocios?

Todo depende de como veas el juego.

Dos juegos

El juego que juegues depende en gran medida de como ves el mundo. Al igual que el
optimista y el pesimista que ven un vaso de manera diferente, los economistas han
demostrado que la gente ve el mundo por el tipo de juegos que juega. Algunos economistas
y matematicos estudian los juegos que juega la gente y los clasifican en dos categorias:
juegos de suma cero y juegos de suma distinta de cero.

Piense en un pastel. ;Recuerdas esas peleas de la
infancia por el ultimo trozo de pastel o la bola de

» helado que era demasiado poco para compartir? Si
eres como nosotros, nuestros padres intervinieron y
nos hicieron jugar bien.

Sin embargo, en cierto modo, ¢no se sentian usted

y su hermano como si hubieran perdido? Después

de todo, tenias que compartir la tarta o el helado; no
lo entendiste todo. Compartir ha llegado a significar que obtienes menos de lo éptimo; perdio
algo que podria tener, o deberia haber tenido.

En un juego de suma cero, siempre hay un ganador y un perdedor. Para que los ganadores
ganen, tienen que quitarles algo a los perdedores.

Mucha gente ve el mundo a través de esta lente de escasez. Solo hay un (complete
el espacio en blanco: dinero, oportunidad, innovaciones, etc.). Si alguien tiene mucho, debe
ser porque se lo quitd a otra persona. Hay mucho pastel en el mundo.
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¢ Cuanto pastel hay?

Cuando se enfrente a ese ultimo trozo de pastel, ¢ por
qué no simplemente mirar el mundo a través de una
lente de abundancia? En lugar de alejarte pensando
que tienes que coger el ultimo trozo o enfrentarte a
mama cortandolo por la mitad, ¢ por qué no responder
con "Horneemos otro pastel"?

Ver el mundo a través de una lente donde las
oportunidades no son limitadas y todos pueden ganar
abre un mundo completamente nuevo para explorar.

Los economistas llaman a este enfoque un juego de suma distinta de cero. En este caso,
los participantes trabajan juntos para expandir el pastel, y el pastel sigue expandiéndose.
Los perdedores pueden ser ganadores, ya que hay suficiente para todos.

En este juego, podrias decir que 1 mas 1 esigual a 5. No, esto no es una matemética difusa;
mas bien, es una forma diferente de ver el mundo. Sin embargo, ¢es posible?
Absolutamente. Y es el enfoque inteligente.

Las partes que trabajan juntas aportan sus habilidades y recursos unicos a la relacion.
Juntos, pueden lograr mas que si van solos o uno contra el otro en un enfoque convencional
basado en transacciones. Pueden descubrir cdmo dominar la participacién de mercado,
reducir radicalmente las estructuras de costos, deslumbrar a los clientes o lograr niveles de
calidad asombrosamente consistentes que son mas de 10 veces superiores a los que
ofrecen los demas.

¢ Qué juegos juegas?

En los negocios, algunas personas que conoces ven el pastel como pequefio y restrictivo,
lo que significa que realmente hay ganadores y perdedores. Se agachan para pelear por
una parte del pastel que nunca se expande. Quieren ganar a toda costa, o al menos ganar
mas de lo que les corresponde.

Sin embargo, otros creen en un pastel en constante expansion y reclutan a otros para que
los ayuden a hornear mas.

Desafortunadamente, demasiadas empresas € individuos se arrullan en algo intermedio.
Consideramos esta situacion como un partido de tenis de mesa virtual. Estas
organizaciones dicen que quieren crear una situacion en la que todos ganen, pero piensan
solo en si mismas. Dicen que eres su socio estratégico, pero siguen pidiendo un precio mas
bajo. Y en el momento en que hay una crisis, la gente vuelve a sus viejas costumbres.
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Un ejemplo clasico es "compartir ganancias". La participaciéon en las ganancias es cuando
un proveedor acepta trabajar para reducir los costos, que a menudo implican inversiones o
mejoras significativas de procesos o productos, para los clientes. A cambio, el proveedor
puede "compartir" las ganancias o los ahorros, a menudo hasta la mitad de los ahorros.
Desafortunadamente, las cosas se derrumban cuando llega el momento de emitir el cheque.
“Fue idea nuestra. No invirti6 mucho, por lo que no deberia obtener un pago tan grande.
Eso es demasiado dinero "

Te dan la imagen. Estas empresas no “entienden” el WIIFWe.

El uso de la mentalidad de WIIFWe creara una cultura en la que sus socios comerciales
pueden ayudarlo a encontrar tu Pony.
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Podemos llevarte a lugares que la mayoria cree que son
imposibles

Un Sherpa busca trabajo

El entorno empresarial actual exige una colaboracion real. Trabajar juntos significa que
debes entender como ganar... juntos.

Los gurus de los negocios como Michael Porter y Mark Kramer estan desafiando el status
quo en su popular articulo de Harvard Business Review sobre el valor compartido, todos
trabajando en una forma de beneficio mutuo. Numeros 1 en los libros de negocios mas
vendidos, como “Coopetition”, adoptan los beneficios de expandir el tamario del “pastel” en
busca de beneficio mutuo.

Namgyal Wangdi habria entendido este concepto, aunque nunca asistié a la escuela, y
mucho menos a la universidad. Nacido en la pobreza alrededor de 1914, su experiencia es
incompleta. Algunos historiadores sugieren que cuando los rebafios de su padre murieron
debido a una enfermedad, Wangdi fue vendido como sirviente en condiciones de
servidumbre. Se escapo de casa dos veces y fue enviado a un monasterio cercano para
ser monje. No funciond. Quizas tenia una vocacion superior.

En 1953, estaba en su séptima expedicion, esta, dirigida por el Coronel John Hunt, como
Sherpa para conquistar el Monte Everest. Cuando dos miembros de la expedicién, Tom
Bourdillon y Charles Evans, no pudieron llegar a la cima, Hunt ordeno al siguiente par de
escaladores que conquistaran la cima.

Edmund Hillary y el Sherpa Tenzing Norgay, que afos antes habia cambiado su nombre de
Namgyal Wangdi, comenzaron la escalada. El 29 de mayo de 1953, ambos hombres se
pararon en la cima del Monte Everest.

¢Pero quién gano?

Los periodistas clamaban saber de quién era la bota con puas la primera en alcanzar una
altura nunca antes alcanzada por ningun hombre. Ambos hombres sostuvieron que habian
ascendido juntos. El Coronel Hunt, el lider de la expedicion, declard: "Llegaron juntos, como
un equipo”.

¢ Pero realmente hubo un ganador? ; Un hombre clavé la primera bota antes que otro?

Solo a medida que pasaron los afios, Norgay escribié que Hillary habia subido primero y
que él lo habia seguido. Norgay escribié mas tarde: "Si es una pena ser el segundo hombre
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en el Monte Everest, entonces tendré que vivir con esta verglienza".

El enfoque de Norgay, Hillary y el Coronel Hunt estaba en el equipo y los logros del equipo.
De hecho, Hillary nunca admitié publicamente que no llegaron a la cima al unisono.

El simple hecho es que no importaba quién llegara primero. Ambos lograron algo que nunca
se habia hecho. Y ambos hombres sabian que no podrian haberlo hecho sin el otro. Exito
mutuo. Recompensa mutua.

Ganar juntos.
De Montaias a Trapeadores de limpieza y Enjuagues Bucales

Ganar juntos puede funcionar cuando se trata de escalar una montana, pero ¢se aplica al
mundo real de los negocios? AG Lafley asi lo penso.

En 2000, Lafley tomd el timdn como director ejecutivo de Procter & Gamble (P&G), listo
para llevar la organizacion al siglo XXI. Lafley y su equipo identificaron cinco fortalezas
principales: comprensién del consumidor, desarrollo de marca, innovacion, capacidad de
comercializacion y escala. Uno de los principales facilitadores, la innovacion, fue
absolutamente fundamental. Tanto es asi que Lafley escribié un libro, The Game-Changer,
sobre cémo P&G utilizé la innovacion para impulsar los resultados de la empresa.

La innovacién siempre ha sido importante para P&G. La empresa atribuye abiertamente
gran parte de su éxito a la investigacién y la innovacion, afirmando que la capacidad de
generar nuevas ideas ha sido la piedra angular de su éxito. Lafley apost6 a que mirar mas
alla de los muros de P&G podria producir innovaciones altamente rentables. “La mitad de
nuestros nuevos productos”, dijo Lafley, “vendrian de nuestros propios laboratorios y la otra
mitad vendria a través de ellos”.

El cambio de paradigma requirié el rechazo de "no inventado aqui" al entusiasmo por esas
ideas "encontradas con orgullo en otros lugares". Lafley desafié a P&G a aceptar la idea de
que la organizacion de | + D de P&G podria enriquecerse con 7.500 personas en el interior
para agregar 1,5 millones en el exterior, con un limite permeable entre ellos. Lafley se
propuso institucionalizar un enfoque "de afuera hacia adentro" en el que P&G se uniria a
otros en busca de ideas, aportando sus capacidades de fabricacion, marketing y cadena de
suministro para crear productos mejores y mas baratos, mas rapido.



¢ Qué se puede hacer con una fibra rizada?
P&G tuvo un problema.

Después de haber lanzado su exitosa marca Swiffer de productos de limpieza tres afios
antes, estaba buscando oportunidades para expandir la oferta de productos. El equipo
comenzo a trabajar en una herramienta de mano para quitar el polvo. En un viaje a Japén,
el lider en | + D de Home Care encontrd la respuesta en el cubiculo de un empleado de
P&G: un plumero de mano que era elegante, facil de usar y mejor que los productos que
P&G estaba probando.

El problema: era propiedad de la japonesa UniCharm, un feroz competidor en el mercado
asiatico de pafiales y productos femeninos. La fibra rizada que UniCharm habia
desarrollado capturé polvo, suciedad y cabello mucho mejor que cualquier cosa que se le
hubiera ocurrido a P&G. UniCharm no competia con P&G en el mercado de productos
domeésticos; ¢ estaria dispuesto a colaborar?

P&G pensé que valia la pena intentarlo. UniCharm se mostré receptivo y, finalmente, P&G
compré los derechos del plumero fuera de Japén. Para acelerar el tiempo de
comercializacion, UniCharm fabricé los plumeros y ayudd a iniciar la produccién en una
planta de P&G en Canada. Ambas empresas incluso utilizaron la misma publicidad.

El Swiffer Duster fue un éxito instantaneo. En los primeros cuatro meses, el plumero recogio
$100 millones en ventas. A los consumidores les encantaba ver el polvo y los escombros
atrapados en esas fibras rizadas. Y la victoria compartida continta.

¢Quién gano6?
Todos.

UniCharm no tenia las capacidades de la cadena de suministro o la fuerza de marketing
para llevar el producto a otros mercados. Si lo hubiera intentado, quién sabe cuanto tiempo
habria tardado. Ciertamente mas que los 18 meses que le tomd a P&G lanzar el producto
bajo su marca Swiffer. P&G reconocié a UniCharm en 2009 con su Premio al Servicio
Distinguido, otorgado a socios externos con un historial sostenido de resultados
comerciales.

P&G gand al tener un producto innovador para agregar a su mercado de limpieza rapida.
No solo un mercado, sino 15 mercados globales. Agregue a eso mejoras e innovaciones
continuas, y los resultados son reveladores. Para 2005, las ventas de Swiffer habian
superado los $2 mil millones. Swiffer es ahora una de las 50 principales marcas de P&G,
con ventas superiores a los mil millones de ddlares.

Los consumidores también ganaron. Ahora tienen un producto que limpia de manera
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THE VESTED WAY

eficiente, tiene un precio razonable y los hace mas efectivos en sus tareas de limpieza del
hogar.

Un juego de suma distinta a cero.
Dos competidores. Ambos ganando. Juntos.

Encontraron a su Pony.
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éDonde esta tu pony?

Mi pequeino Pony
Ronald Reagan tenia una broma favorita.

Se trataba de gemelos de cinco o seis afos. Los chicos habian desarrollado personalidades
extremas: uno era un pesimista absoluto, el otro un optimista alegre. La preocupacion de
sus padres fue tan grande que concertaron una visita con un psiquiatra de renombre.

El psiquiatra trato primero al pesimista. Llevo al nifio a una habitacion apilada hasta el techo
con todo tipo de juguetes nuevos. El nifio se echo a llorar. ";Qué pasa?" pregunté el
psiquiatra. ";No quieres jugar con ninguno de los juguetes?" "Si", grit6 el nifio, "pero si lo
hiciera, solo los romperia".

Aturdido, el psiquiatra se reunié a continuacién con el nifio optimista. Aqui la habitacién era
completamente diferente. En un intento por amortiguar la perspectiva del nifo, la habitaciéon
se llend hasta el techo con estiércol de caballo. El nifio gritdé de alegria, se subié a la cima
de la pila y comenzoé a cavar en el estiércol con las manos desnudas. ";Qué diablos crees
que estas haciendo?" pregunto el psiquiatra. "Con todo este estiércol", respondié el nifio,
radiante, "jdebe haber un pony aqui en alguna parte!"

“Reagan contaba la broma con tanta frecuencia”, dijo Ed Meese, ex jefe de personal de
Reagan, riendo entre dientes, “que llegé a ser una especie de broma para el resto de
nosotros. Siempre que algo saliera mal, alguien del personal seguramente diria: "Debe
haber un pony aqui en alguna parte".

¢ Problema u oportunidad?

¢, Cuantas veces vemos el estiércol, pero no vemos al Pony? Todo se reduce a la
perspectiva: una perspectiva para ver los problemas como oportunidades. Una perspectiva
para ver el arte de lo posible cuando otros no pueden.

Por supuesto, algunos problemas son relativamente pequefios y pueden resolverse sin
demasiados inconvenientes. Son problemas tolerables con soluciones faciles.

Y luego estan esos grandes problemas.
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La mayoria de nosotros tenemos nombres para nuestros grandes problemas: Imposible.
Poco practico. P&G se refiere a ellos como "problemas perversos". Si resuelves un
problema perverso, haras muy feliz a mucha gente.

Microsoft y Accenture llaman al concepto de Pony 'iniciativas de transformacién”.
McDonald's recluta proveedores para ayudarlo a lograr su "Plan para ganar". No importa
como lo llames, el Pony representa el potencial para desbloquear oportunidades de
creacion de valor cuando otros no pueden.

Las empresas mas exitosas han aprendido a mirar a sus clientes y proveedores con una
nueva perspectiva, una perspectiva que busca activamente socios comerciales para
convertir problemas dificiles en oportunidades para crear una poderosa ventaja competitiva.

Encuentra el pony, crea valor; crea valor cuando otros no pueden, y usted tiene una ventaja
competitiva real. Resuelva un problema complicado e incluso podra crear una ventaja
competitiva que tenga el poder de cambiar el mundo.

El pequeio motor que podia

James Watt tuvo un problema. Estaba
arruinado. Habia gastado todo su dinero en su
invento.

Su socio y patrocinador financiero se

habia arruinado. Su patente habia expirado,
dejandolo sin fondos para continuar

su investigacion.

En el fondo sabia que debia continuar.
¢, Pero como?

Después de dos afos de visitar la Oficina de
Patentes en Londres desde su casa en Glasgow,
Watt recibié una extension de esta patente.

Con él, pudo obtener fondos de Matthew Boulton.

James Watt desarroll6é el concepto de caballos de fuerza. La unidad de medida llamada
vatio lleva su nombre. Juntos, Watt y Boulton introdujeron una maquina de vapor mas
eficiente y potente en el mercado de Inglaterra. A la maquina de vapor de Watt se le atribuye
el inicio de la Revolucion Industrial. Pero Watt no podria haberlo hecho sin Boulton.

Watt y Boulton incluso revolucionaron la forma en que los clientes pagaban por el uso de
su eficiente motor de vapor para hacerlo mas asequible. Cobraban un pago anual,
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equivalente a un tercio del valor del carbén ahorrado al cambiar los motores de carbén mas
antiguos y menos eficientes que realizaban el mismo trabajo.

James Watt tenia grandes ideas para mejorar la maquina de vapor, pero carecia de los
recursos necesarios.

Matthew Boulton conocia el valor de mejorar el motor y tenia los recursos econémicos para
hacerlo. Juntos, al compartir sus respectivas habilidades y recursos, cambiaron el mundo.

Ambos pudieron ver el potencial Pony. Juntos, realmente crearon el pequefio motor que
pudo.

El hombre de los 1000 inventos

Con mas de 1000 patentes a su nombre, Thomas
Edison es el cuarto inventor mas prolifico del mundo.

¢,Como acumulé mas de 1000 patentes? Sencillo.
Encontré muchos Ponis.

Edison fundd su centro de investigacion y desarrollo
en Menlo Park, Nueva Jersey, en 1876. Uno de los
primeros inventos importantes que surgieron del
parque fue el fonografo, en 1877. Fue un gran éxito.

Dos afos mas tarde, justo antes de Navidad, el equipo
de Edison desarrollé un filamento de mayor duracién
para usar en la bombilla.

—

¢, De qué sirve una bombilla sin electricidad? Edison fundé Edison Electric Light Company,
que luego fue comprada y ahora es parte de Con Edison. Las bombillas fueron fabricadas
por Edison Lamp Company, que mas tarde se fusiond con General Electric Company de
Edison. Si, ese GE.

Sin embargo, gran parte de esto no habria sido posible sin Charles Batchelor, John Kruesi,
Samuel Insull, Francis Upton y Edward Johnson. Estos hombres, y muchos otros, trabajaron
largas horas en los inventos de Edison. Todo por una sencilla razén: habia un Pony para
ellos.

La practica de Edison era otorgar a sus asistentes clave acciones de su empresa y
permitirles invertir en las empresas que surgieron de su trabajo. Resolviendo un problema
- juntos. Vision Compartida, Riesgo Compartido, Recompensa Compartida.
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No es solo otra parodia de Monty Python

Los creadores de Monty Python tuvieron un problema. Estaban siendo estafados. Pero no
por ladrones que los saqueen en la noche. Peor. Sus fans mas leales fueron los culpables.
A sus fans les encantaban tanto sus clips ingeniosos que los copiaban y los publicaban en
YouTube. Gratis.

Los Monty Python eran perdedores en un mundo en el que YouTube hacia que compartir
fuera una victoria para los espectadores y una pérdida para el artista. Claro, podrian ganar
dinero vendiendo un loro muerto, pero ¢ por cuanto tiempo?

El equipo de Monty Python decidio ver el mundo a través de una lente diferente. Se podria
decir que siguieron sus propios consejos y comenzaron a ver el lado bueno de la vida.
Eligieron ver que el problema es una oportunidad.

En 2008, lanzaron el canal Monty Python en YouTube, eligiendo publicar videos de alta
calidad directamente desde su béveda. ¢ El resultado? Las ventas de sus DVD aumentaron
en un 23.000 por ciento. En 2009, sus ventas de DVD subieron al puesto numero dos en la
lista de los mas vendidos de peliculas y television de Amazon.

Monty Python, con la ayuda de YouTube, encontrd apoyo gratuito para encontrar al Pony.
Pero eso puede no haber sucedido si el equipo no hubiese adoptado a YouTube de una
manera creible y si no hubiese comprendido el valor que aporté YouTube.

¢La clave? Un estilo creible para valorar genuinamente lo que su socio comercial aporta.
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El estilo importa

Estara bien

El camino al infierno esta empedrado de buenas
intenciones: Intenciones de cooperar; dar y recibir en la
relacion. Intenciones de jugar bien.

Por lo general, eso funciona hasta que ocurren los
negocios. Entonces la tentacion se vuelve demasiado
grande y una de las partes se aprovecha de la otra. Esta
tentacion "eventualmente da paso al conflicto y los
beneficios mutuos se sacrifican a menos que se hayan implementado medidas
compensatorias". Estas tentaciones se conocen como costos de transaccion y estan
presentes en cada decision, ya sea encontrar un fotégrafo para la boda de su hija o un
proveedor para su empresa.

Hagalo mal y sus costos subiran. Hazlo mal durante mucho tiempo y nadie querra trabajar
para ti. Una empresa que estudiamos consumié tantos proveedores que tuvo que trabajar
con algunos de los proveedores de menor calidad en el negocio. No estamos comprando
acciones de la empresa, ya que estamos seguros de que no estaran disponibles en unos
anos.

Dados estos costos de transaccion, tenemos una pregunta mas importante: ; Cémo aborda
y trabaja con socios comerciales y proveedores? ; Su enfoque afecta su respuesta y quizas
aumenta el riesgo? Algunos pueden pensar que no importa. Como lo ha descubierto el Dr.
Williamson, Si es muy importante.

éDr. quién?

Dr. Oliver Williamson no es necesariamente un nombre familiar. De hecho, rara vez
conocemos a alguien fuera de la comunidad académica que haya oido hablar de él.

Una parte clave del trabajo del Dr. Williamson es ayudar a las empresas a comprender que
el verdadero costo de un producto o servicio va mucho mas alla de su precio de compra.
Tener en cuenta solo el precio de venta puede resultar en una mala decisién. En cambio,
es necesario considerar todos los costos, llamados costos de transaccién, para obtener una
imagen completa del verdadero costo de propiedad.
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Los costos de transaccion deben ser la unidad basica de analisis para determinar los costos
reales asociados con cada decision. Los costos de transaccion incluyen costos reales en
ddlares, riesgos, experiencia, flexibilidad, tiempo y similares. Cada decision es un acto de
equilibrio para determinar la mejor manera de minimizar los costos totales de transaccion.
En resumen - valor.

El Dr. Wiliamson sugiere que hay tres formas basicas de trabajar con clientes o
proveedores: musculoso, benigno y creible. Puede pensar en ellos como tipos de
personalidad, como los desarrollados por Carl Jung y expandidos por Isabel Briggs Myers.
Estas tipologias ayudan a describir a las personas y cdmo responden y reaccionan en
diversas situaciones sociales y laborales.

¢ De qué tipo eres? Averigiemos juntos.
Vamos a lo fisico

Una filosofia de trabajar con personas es mostrarles quién esta a cargo. El Dr. Williamson
se refiere a esto como el enfoque muscular. Las personas y las empresas suelen saber que
tienen poder y la mayoria no duda en ejercerlo.

Segun el Dr. Williamson, el enfoque muscular es "miope e ineficaz". Las empresas que
utilizan esta filosofia suelen tener un nimero cada vez menor de proveedores dispuestos a
trabajar con ellos, o peor aun, proveedores en quiebra que interrumpen el suministro o los
servicios. El Dr. Williamson agrega: "Los compradores musculosos no solo usan a sus
proveedores, sino que a menudo 'agotan' a sus proveedores y los descartan”.

En pocas palabras, los compradores musculosos no juegan bien.

Los actores musculosos pueden aumentar el riesgo para toda la cadena de suministro o el
ecosistema. Los proveedores se defienden. Se fusionan para obtener su propia fuente de
energia o abandonan el mercado por completo. Pero la mayoria de las veces se adaptan,
cobrando precios mas altos o pidiendo garantias en los contratos. De cualquier manera, los
riesgos son mayores de lo necesario.

Y donde hay riesgo, hay costo.

Ser musculoso puede dejarlo unido a los musculos. Y ese es un costo demasiado alto para
pagar.

Que Sera, Sera (Sea lo que sea, sera)
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En el enfoque benigno, todas o algunas de las partes confian demasiado. Estas partes
asumen que la cooperacion para hacer frente a contingencias imprevistas para lograr
beneficios mutuos siempre estara ahi. Este enfoque no funciona bien para acuerdos a largo
plazo, ya que los riesgos (costos de transaccion) son demasiado altos. Ser demasiado
amable puede llevar a que se aprovechen de ellos si una de las partes cae en la tentacion.

Desafortunadamente, las organizaciones que confian demasiado en las etapas iniciales de
la relacion a menudo se aprovechan. Volvamos a nuestro ejemplo sobre el intercambio de
ganancias. En la mayoria de los casos de participaciéon en las ganancias, los proveedores
reciben una parte del ahorro, a veces una divisién del 50/50.

Pero la mayoria de las veces, nuestra investigacion revelé que los proveedores eran
benignos (incluso crédulos) cuando aceptaban disposiciones de participacion en las
ganancias. En varios casos, los proveedores identificaron e implementaron ideas que
generaban ahorros para un cliente y luego el cliente presentaba excusas de por qué no
tenia que pagar. No hace falta decir que muchos proveedores ya no quieren jugar al juego
de las ganancias compartidas.

Claramente, ser crédulo o benigno tiene algunas consecuencias no deseadas. Para evitar
tales consecuencias, se necesita un enfoque mas matizado: fuerte, pero no dominante.
Firme, pero no terco, Sabio, pero no arrogante.

En una palabra, creible.
Creible

El Dr. Williamson describe la contratacion creible como "testaruda y sabia". Es testarudo
porque se esfuerza por obtener resultados claros y responsabilidad, pero no es mezquino,
como en el tipo musculoso. También es "sabio" porque surge de la conciencia de que los
contratos complejos son "incompletos y, por lo tanto, plantean necesidades de adaptacién
cooperativa" y requieren el ejercicio de "prevision factible", lo que significa que "miran hacia
el futuro, descubren peligros potenciales, resuelven el mecanismo y van de nuevo en el
disefio contractual.” El Dr. Williamson argumenta que deben introducirse compromisos
creibles “para efectuar la mitigacion de peligros”.

La contratacion creible no es nueva. Las salvaguardias contractuales pueden adoptar
formas no convencionales, como en la antigua Mesopotamia, donde se usaban maldiciones
autoinfligidas para disuadir las infracciones de los tratados.

El punto clave es que un buen contrato sera, sobre todo, justo y equitativo para todas las
partes del acuerdo. Desafiara a las organizaciones a concentrar la energia en desbloquear
las ineficiencias en lugar de negociar una victoria a expensas de otra parte.

Creible significa jugar bien. Creible significa Ganar-Ganar. Creible significa Vested.
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¢, Coémo juegas?

Es facil escribir que todos deberian jugar bien. Pero
jugar un juego requiere un conocimiento basico de
las reglas. No conocer las reglas resulta en un
caos. Ignorar las reglas conduce a la frustracion. El
incumplimiento de las reglas hace que todos
quieran abandonar el juego e irse a casa.

Vested es un gran juego para jugar. Cambia el
enfoque de WIIFMe a WIIFWe. Tiene ganadores y
algunos mas ganadores. Busca un Pony que todos puedan compartir.

Incluso tiene reglas.
Seguir algunas de las reglas conducira a cierto éxito. Pero no es un éxito total.

Es necesario seguir todas las reglas para minimizar los costos de transaccion asociados
con cualquier acuerdo.

¢ Quieres jugar?

Solo aprende las reglas.
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THE VESTED WAY

5

Reglas para vivir

Reglas para vivir

Cada juego tiene un conjunto de reglas. Vested no es diferente.

Tomemos, por ejemplo, un juego antiguo, uno que se juega universalmente. Algunos
historiadores sugieren que los egipcios y los romanos jugaron variantes ya en el afio 1 A.C.
La primera mencion impresa del juego se produjo en 1864, cuando el juego se denomino
cero y cruces. Un juego para dos jugadores que trabajan en una cuadricula de 3x3, el
objetivo es obtener tres X u O seguidas.

Tic-tac-toe.

Las reglas son sencillas. Los jugadores
no reinterpretan las reglas a medida que
avanza el juego. Y los jugadores deben
seguir todas las reglas para jugar con
éxito. Seguir parcialmente las reglas no
funcionara.

A algunas personas les gusta modificar
las reglas del juego. Eso puede ser
socialmente aceptable si todos los que
juegan conocen las variaciones. Sin
embargo, a muchas personas no les gusta doblar las reglas, especialmente si esas
variaciones no se explican de antemano. ¢, Te viene a la mente la palabra trampa?

En pocas palabras, las reglas importan.

Vested sigue cinco reglas simples. Son simples de escribir y faciles de entender, pero a
veces son dificiles de seguir. Vested requiere confianza y transparencia.

REGLA 1: ENFOCARSE EN LOS RESULTADOS, NO EN LAS TRANSACCIONES

“Estudié para la prueba. Nunca trabajé tan duro para ninguna clase. ¢Hay una curva de
calificaciones?” Como académicos, esta es una pregunta que hemos escuchado cientos de
veces. El esfuerzo importa en el jardin de infantes, especialmente cuando se trata de
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colorear dentro de las lineas, pero después de un tiempo, el negocio se reduce a obtener
resultados.

Desafortunadamente, hemos llegado a vincular el valor con el esfuerzo, no necesariamente
con los resultados. Nos jactamos del tiempo que dedicamos a un proyecto,
independientemente de los resultados.

Cuando Bob Pozen era un abogado en ejercicio en DC, se dio cuenta de que su
productividad estaba afectando su facturacion: terminé en una hora las tareas, mas de lo
que la mayoria de los abogados lograron en dos horas. Después de unos afios, envioé a
todos sus clientes una carta diciéndoles que les cobraria el doble del tiempo que realmente
tomaba completar la tarea. Ninguno objeté.

Centrarse en los resultados (nos referimos a ellos como Resultados Deseados) cambia o
cambia la conversacién. Se mueve a medir los resultados, no al esfuerzo. De hecho,
nuestras conversaciones diarias tienen que ver con los resultados. ;Coémo te fue en el
examen? ; Como resulté el proyecto? ¢ El cliente compré? ¢ Conquistd el Monte Everest?

REGLA 2: ENFOCARSE EN EL QUE, NO EN EL COMO

Era facil darse cuenta de que habia un problema. Una caida inesperada resulté en una
flexién del brazo donde normalmente no se dobla. Fue doloroso. Aunque es bastante facil
saber que tiene un problema, la mayoria de nosotros no tenemos la experiencia para
solucionarlo. Para eso necesita un especialista, un médico que lo curara.

Lo que la mayoria de nosotros no hacemos es decirle al especialista cémo hacer el trabajo.

Una de las mayores paradojas en los negocios es que contratamos expertos (proveedores
y empleados) para que nos ayuden y luego caemos en la trampa de decirles exactamente
cémo hacer su trabajo. ¢, Contratd a un experto o un clon para hacer el trabajo de la misma
manera que se ha hecho durante anos?

Un buen ejemplo es Jones Lange LaSalle (JLL), lider en gestion inmobiliaria e instalaciones.
Un cliente contraté a JLL y procedié a entregar a la empresa una declaracion de trabajo de
800 paginas, que incluia el dictado de especificaciones para cortar el césped.

Si JLL es el experto, 4,no deberia saber cortar el césped? Si JLL no es el experto, ¢ por qué
se contrata a la empresa?

El camino Vested es un cambio de paradigma. Contrate a los expertos y desafie el status
quo, esperando que los expertos mejoren significativamente los procesos y obtengan
mejores resultados.
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REGLA 3: RESULTADOS DESEADOS CLARAMENTE DEFINIDOS Y MEDIBLES

Un Rolls-Royce en el camino de entrada. Una hipoteca cancelada. Un titulo universitario.
Una jubilacién confortable. Nunca trabajando los fines de semana.

¢ Qué significa el éxito? ;Cémo se define? Para cada persona, puede ser ligeramente
diferente.

Hablamos en todo el mundo, y una pregunta que les hacemos a nuestros patrocinadores
es la siguiente: ; Como define el éxito? Cuando bajemos del escenario después de nuestra
presentacion, como sabremos que hicimos un buen trabajo?

Saber como se define el éxito es una regla fundamental en Vested. Elimina la ambigledad;
todos saben lo que estamos tratando de lograr (los resultados deseados) y como se medira
el éxito. Todos deberian dedicar tiempo a establecer definiciones explicitas de cdémo se
medira el éxito de la relacion. Invertir tiempo por adelantado en el proceso es fundamental
para garantizar que todos se centren en lograr las cosas correctas.

Al igual que el éxito, no es necesario medirlo todo. Nuestra regla general es que no debe
haber mas de cinco factores de éxito.

El método Vested significa tener resultados deseados claramente definidos y mensurables,
sefalando a las partes hacia el éxito.

REGLA 4: MODELO DE PRECIOS CON INCENTIVOS
Un caso a favor del Interés Propio.

Cumplir con las expectativas en estos dias no es suficiente para la mayoria de los
proveedores. Se esfuerzan por superar las expectativas. Si obtienen un incentivo por
superar las expectativas, ¢ no lo volveran a hacer?

El precio en una relacién de Vested debe ser justo.

Se deben proporcionar incentivos para recompensar y alentar la excelencia continua.
Después de todo, si hacen un mejor trabajo y reducen mis costos, ¢no estamos ganando
los dos?

¢ Qué tienen en comun una taza de café, una computadora y la matricula universitaria?
Tienen un precio relativamente facil de encontrar.

Desafortunadamente, no todos los negocios son tan simples como comprar una taza de
café; no es una transaccion. En cambio, suceden los negocios. Las situaciones cambian
con el tiempo. Necesita cambiar. Las expectativas del cliente cambian. Por estas y otras
razones, también deberia hacerlo el modelo de precios. El objetivo de un modelo de precios
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es optimizar el valor.

El camino Vested se basa en dos principios. Primero, la economia deberia recompensar al
proveedor (maestro, médico, proveedor, incluso empleado) por brindar soluciones, no solo
actividades. Cuando se construye correctamente, una mentalidad conferida incentivara a
todos a trabajar juntos para resolver problemas de manera proactiva.

En segundo lugar, un modelo de precios con Vested debe equilibrar el riesgo y la
recompensa para todas las partes. Cuanto mas exitosa sea la relacion y los resultados que
produzca, mas incentivos (0 ganancias) podran generar las empresas (jy los empleados!).
Una filosofia Vested anima a los socios comerciales a trabajar juntos para innovar.

Vested se trata de ganar. Y ganar juntos no solo debe ser alentado sino recompensado.
Recompensado con un contrato mas largo, mas negocios y varios incentivos 0 como una
referencia activa para el proveedor.

Pero los negocios son los negocios y el resultado final es importante.

REGLA 5: GOBERNANZA: INSPECCION VERSUS SUPERVISION

¢ Recuerdas el dia en que el bebé llegé a casa? Entumecido por la emocién y la fatiga,
colocaste con cuidado al nifio en el moisés. Proporcionas nutricion y pafales limpios. Luego
ropa, autos y vestidos de fiesta. Agregue conciertos, obras de teatro, campamentos de
verano y subsidios, y ese bebé se convertira en un hermoso joven adulto, listo para
enfrentar los problemas de la vida.

Los bebés requieren cuidados, proporcionados con el tiempo.

Las relaciones, como las de los ninos, necesitan atenciéon. En muchos casos, los contratos
no solo se firman, sellan y entregan; se firman, sellan y luego se entregan, entregan,
entregan, entregan, entregan. Debido a que se entregan a lo largo del tiempo, deben ser
administrados o gobernados por los participantes. Debido al componente de tiempo, lo que
hace hoy tiene muchas posibilidades de ser diferente con el tiempo. Los negocios son
dinamicos. Los negocios suceden una y otra vez. Las relaciones necesitan mecanismos
para hacer frente a estos cambios.

La gobernanza Vested permite una retroalimentacién abierta y honesta de todas las partes
en la relacién. Proporciona el foro para asegurarse de que todos estén ganando. Es donde
buscamos para asegurarnos de que todos sigan las reglas. Cambia a medida que cambia
el negocio (o la vida).

Por encima de todo, Vested se trata de ser justo, no solo al comienzo del juego, sino
también durante el juego.
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Confianza, Transparencia y Transformacion

En las relaciones con Vested, las personas trabajan juntas sobre una base de confianza y
transparencia donde existe una responsabilidad mutua para lograr los resultados deseados
buscados. Mediante la alineacién cuidadosa de los incentivos y los resultados deseados,
los socios comerciales se dan lo mejor de si mismos. Juntos aportan las habilidades y los
recursos necesarios no solo para realizar actividades, sino para lograr el éxito
transformacional.

Decir que Vested representa una desviacion de la practica comercial tradicional subestima
seriamente el caso. Vested cambia las construcciones comerciales fundamentales que
todos aprendimos hace afios.

¢Funciona el método Vested? Si. Microsoft y Accenture transformaron las operaciones
financieras administrativas. El Departamento de Energia de EE. UU. y Kaiser-Hill
transformaron uno de los sitios de armas mas contaminados del mundo en una reserva de
vida silvestre: 65 afios antes y mas de $30 mil millones por debajo del presupuesto. El
estado de Minnesota y Flatiron-Manson inventaron nuevas formas de verter hormigén en el
invierno - un invierno de Minnesota. El puente 135 se reconstruyé en un tiempo récord y por
debajo del presupuesto.

Estas historias y mas se presentan en nuestro tercer libro, Vested: Como P&G, McDonald's
y Microsoft estan Redefiniendo las Ganancias en las Relaciones Comerciales.

Pero, ¢ por qué esperar? Pase la pagina y lea una vista previa de cémo McDonald's ha
estado aplicando estas reglas desde 1955.

6

McDonald's: un sistema a tener en cuenta

Los panecillos son hermosos

"sVes belleza en este panecillo?" fue la pregunta que Ray Kroc le hizo a Mike Ward. Mike
lo hizo. Y como resultado, Mike the Baker vivié el suefio americano. Y su amor por los
panecillos para hamburguesas lo ayudé a viajar por el mundo.

Quizas una de las inauguraciones de tiendas McDonald's mas notables fue en Moscu,
Rusia, en enero 31, 1990. La fila para entrar a la tienda tenia cuatro millas de largo. La
gente esperd casi 10 horas en un clima bajo cero para obtener su primer Big Mac. Y Mike
participd en ello. Fue una experiencia que hizo llorar a Mike al recordar la larga fila de
clientes.
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Mike fue llamado porque habia un problema con los panecillos. No cumplian con los altos
estandares de McDonald's. Al llegar a la tienda a las tres de la manana, se dio cuenta de
que el fuerte frio estaba impactando la levadura y la masa no subia. La solucién: calentar
las bandejas utilizadas para sujetar la masa. Los panecillos se levantaron y la tienda abrio
a tiempo.

Dicen que una marea alta levanta todos los barcos. Lo mismo podria decirse de los
panecillos de hamburguesa que se levantan. Mike y su empresa, Fresh Start Bakeries,
tienen un gran interés en el éxito de McDonald's. Cuanto mas éxito tiene McDonald's, mas
éxito tiene Fresh Start Bakeries. Y Mike se ha divertido en el camino, ayudando a los
panecillos perfectos de McDonald's en todo el mundo, incluidos Brasil, Alemania, Hong
Kong, Suecia, Espafia y Nueva Zelanda, solo por nombrar algunos. El nieto de Mike, un
genio de las matematicas de 11 afos, lo sabe aun mejor, al menos en el momento de
nuestra entrevista.

"Abuelo, jhas estado en el 14 por ciento de los paises del mundo haciendo panecillos!"

La salsa secreta
McDonald's tiene una salsa secreta.

Y no es en la que estas pensando. Se trata de como McDonald's trata a sus proveedores,
proveedores que a veces invierten afios y millones de sus propios dolares para mejorar los
productos y procesos de McDonald's, lo que le da a McDonald's una enorme ventaja
competitiva en términos de una cadena de suministro sin igual en calidad, seguridad y
suministro garantizado. costos.

Al principio, habia proveedores como JR Simplot, que perfeccionaron las papas fritas
congeladas y permitieron que McDonald's comenzara a servir papas fritas hechas con
papas rojas de la mas alta calidad durante todo el afio. O Golden State Foods, que
desarrollé la famosa "salsa especial" para el Big Mac. O Jack Catt de Keystone Foods,
quien invirtid millones de ddlares en tecnologias de congelacion criogénica para hacer lo
que el ex director ejecutivo de McDonald's Fred Turner pensaba que era imposible: crear
una hamburguesa de carne congelada que “fuera mas rapida y facil de preparar y fuera tan
jugosa y tierna que una hamburguesa fresca”. La carne de res congelada criogénicamente
hizo posible que McDonald's simplificara radicalmente su cadena de suministro de carne de
res de cientos de proveedores locales a cinco proveedores estratégicos principales de
carne, lo que permitié a McDonald's reducir costos y aumentar su ya inequivoca demanda
de calidad y seguridad.

Hoy contindan las historias legendarias.
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Un sistema como ningun otro

Juntos, McDonald's, los propietarios / operadores de la franquicia
y sus proveedores han creado un Sistema a tener en cuenta.

Todo comienza con un taburete de tres patas. Una pierna
representa  a McDonald's Corporation, ofra a los
propietarios/operadores que administran los restaurantes y la
tercera a los proveedores. Ninguna pierna es mas grande que la
otra, ya que eso haria que el taburete fuera inestable. Cada pata
del taburete debe funcionar bien para que todos prosperen. El
taburete de tres patas ha llegado a ser conocido como el
Sistema, y el pensamiento de “Primero el Sistema” es el
comportamiento comun demostrado por aquellos dentro del Sistema.

Este sistema conduce a algunos comportamientos que son dificiles de imaginar en el
"mundo real", como la reunién de proveedores competidores y el intercambio de ideas sobre
cémo mejorar los productos que venden a McDonald's. O una empresa que crea un nuevo
producto y luego ensefia a los competidores cémo hacerlo, porque es bueno para el
sistema. O los proveedores se reunen con McDonald's para escuchar sobre su “Plan para
ganar’ y luego se les pide sugerencias sobre como, juntos, el proveedor y McDonald's
podrian lograr estos objetivos.

O hacer negocios con un apretén de manos, no con un contrato.

En pocas palabras, nos encanta.

QSC&V (Quality, Service, Cleanliness & Value)
Centrado. Obsesionado. Maniaco. Fanatico. Poseido.

Independientemente del adjetivo que use, probablemente no se acerque al enfoque laser
que McDonald's pone en la calidad. Y un aspecto en el que esto se hizo evidente fue en la
entrega de una hamburguesa segura, muy segura.

McDonald's sabe que sus proveedores son tan maniacos con la calidad y la seguridad como
lo es ella. Proveedores como Keystone Foods y Lopez Foods se enorgullecen, incluso se
jactan, de su capacidad para permitir que McDonald's tenga la cadena de suministro de
alimentos mas segura del mundo. Ed Sanchez, director ejecutivo de Lopez Foods, comparte
abiertamente un video que destaca el proceso de inspeccién de calidad de la compaiiia de
100 puntos cada hora en el sitio web de McDonald's. Keystone abri6é sus puertas en 2009
para una gira de USA Today para mostrar como su carne es "mas segura que el almuerzo
de un nifio de la escuela”. El articulo de USA Today encontré que McDonald's prueba su
carne hasta 10 veces mas que las compafiias que venden carne a los programas escolares.
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Y la carne que se vende a las escuelas excede los requisitos normales del USDA para la
carne que se vende comercialmente a través de tiendas minoristas y restaurantes.

¢ Los resultados? Mas de 60 millones de visitantes comen bajo los Arcos Dorados todos los
dias, sin incidentes.

¢Qué hay de nuevo?

Aunque es poco probable que el Big Mac cambie, tanto como cambié detras de los Golden
Arches desde que Ray Kroc fundé McDonald's en 1955.

John Love, una autoridad en McDonald's, escribio: “El mayor impacto de McDonald's en los
negocios estadounidenses se encuentra en areas que los consumidores no ven. En su
busqueda de mejoras, los especialistas en operaciones de McDonald's retrocedieron por la
cadena de suministro de alimentos y equipos. Inventaron el equipo de cocina mas eficiente
que habia visto la industria de servicios de alimentos. Fueron pioneros en nuevos métodos
de envasado y distribucién de alimentos. De hecho, nadie ha tenido mas impacto que
McDonald's en la modernizacién del procesamiento y la distribucién de alimentos en las
ultimas tres décadas”.

Pero preguntele a McDonald's y la compafdia le dird que no lo hizo solo. El éxito llegdé con
el espiritu empresarial y el liderazgo de los proveedores y propietarios/operadores de
restaurantes de McDonald's. Los proveedores y los propietarios/operadores son patas clave
en el taburete de tres patas.

Este es un enfoque radical para trabajar con socios comerciales, especialmente
proveedores. Los proveedores saben que no solo se sientan en la mesa; son una parte
fundamental para que el sistema funcione.

Y este es un sistema a tener en cuenta.

Un sistema que da resultados
McDonald's comparte con orgullo los resultados en sus informes anuales.

Las ventas comparables globales lograron su noveno afio consecutivo de crecimiento en
ventas en las mismas tiendas (same-store sales).

Cuando observa el éxito de McDonald's, los resultados son simplemente asombrosos. Pero
probablemente uno de los mejores testimonios de los valores y el pensamiento a largo plazo
de McDonald's es el hecho de que, en medio de las grandes presiones a corto plazo de una
recesion global, la empresa ha experimentado un desempefio excepcional. Pero la
excelencia va mucho mas alla del éxito financiero. En 2011, la revista Fortune nombro a
McDonald's como la empresa numero 10 mas admirada del mundo. Fortune también
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clasific6 a McDonald's como #1 entre todas las empresas por calidad de gestion,
“Competitividad global” y “Uso de activos corporativos”, y #2 entre todas las empresas por
“Mejor inversién a largo plazo”. Barron's clasifico a la empresa en el puesto #5 en su lista
de 2011 de las empresas mas respetadas. Businessweek incluyé a McDonald's entre sus
20 mejores empresas de liderazgo y escribié que era una de las empresas mas ecologicas
del mundo.

El hombre en la cima también obtiene los maximos honores. La revista Chief Executive
nombré a Jim Skinner CEO del afo en 2009, y Businessweek dijo que era una de las 10
personas mas innovadoras de 2010. Pero es el compromiso inequivoco de McDonald's con
sus proveedores y propietarios/operadores de restaurantes lo que eleva a la empresa al
puesto numero uno todos los dias.

Y es ese nivel de compromiso que se encuentra en otras relaciones con Vested.

El éxito viene en diferentes tamanos

Para los millones de pequefias empresas del mundo, es bueno saber que el éxito no se
limita a los gigantes. De hecho, aplicar la mentalidad de Vested puede ser mas facil para
las empresas mas pequefias y agiles que para sus competidores mas grandes.

Integrated Management Systems (IMS) es una pequefa agencia de personal con sede en
Seattle que utiliza una fuerza laboral Unica, personas de la tercera edad, para realizar
trabajos industriales ligeros. IMS desarroll6 herramientas y técnicas de productividad
innovadoras para ayudar a sus personas mayores a trabajar de manera mas inteligente que
sus contrapartes mas jovenes. IMS confiaba tanto en sus superiores que les garantizaba
una reduccién de costes del 5% a los clientes de IMS.

A veces, las personas mayores de IMS eran hasta un 300 por ciento mas eficientes.

El problema: IMS gané mucho dinero y compartié sus ganancias con sus empleados, pero
los clientes solo obtuvieron un 5 por ciento de ahorro. No habia ningun mecanismo para
compartir el Pony. En pocas palabras, los clientes de IMS se sintieron engafiados. IMS
aprendio que tenia que otorgarse no solo a los empleados, sino también a los clientes.

En pocas palabras, IMS cambié su mentalidad de "Yo" a "Nosotros". Pero no todo el mundo
puede pensar, y mucho menos actuar, de esta forma.

Para saber si usted o los que le rodean pueden pensar en "nosotros", debera hacerse
algunas preguntas.
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7

Vested no es para todos ... solo aquellos en los que puede confiar

¢Dame un aventén?

Un dia, un escorpion decidié que queria un cambio. Trepd por rocas y bajo enredaderas y
siguié su camino hasta que llegé a un rio que fluia velozmente. Incapaz de pasar, comenzoé
a pensar que quizas tendria que regresar. De repente, aparecio una rana.

"iHola, sefior rana!" llamo el escorpidn a través del agua. "¢ Seria tan amable de darme un
paseo en su espalda por el rio?"

“iBien, sefor Escorpion! ;Cémo sé que, si trato de ayudarte, no intentarads matarme? "
pregunto la rana.

"Porque”, respondio el escorpién, "si trato de matarte, entonces yo también moriria, jporque
ya ves que no puedo nadar!"

Esto parecio tener sentido para la rana, por lo que accedio a llevar al escorpion al otro lado
del rio. El escorpién se arrastro sobre el lomo de la rana y la rana se deslizé hacia el rio.

A mitad de camino al otro lado del rio, la rana sintié de repente un agudo pinchazo en la
espalda. Por el rabillo del ojo, vio al escorpidn quitandose el aguijon. Un entumecimiento
mortal comenzo a invadir las extremidades de la rana.

"iTonto!" cro6 la rana. jAhora ambos moriremos! ;Por qué diablos hiciste eso? "El
escorpion se encogié de hombros e hizo una pequefia sacudida en el lomo de la rana que
se estaba ahogando. “No pude evitarlo. Es mi naturaleza”.

Jugar bien es dificil

Los escorpiones dan mala fama a las especies de
&' aracnidos (arafas). De las 40.000 especies conocidas de
""" arafias, solo unas 200 son lo suficientemente venenosas

J como para matar a un adulto. De las 2.000 especies de
escorpiones que deambulan por el mundo, solo 40 son
venenosas.

En los Estados Unidos, el escorpion de corteza de Arizona
es el unico cuya picadura es letal. Las probabilidades son, como los perros, que la mayoria
de las arafas ladran y no muerden.
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Y aun mas buenas noticias: la mayoria de las arafias son letales solo cuando se las provoca.
No son agresivos, solo protectores.

Comprender la naturaleza de los socios comerciales potenciales, ya sean clientes o
proveedores, es un paso fundamental para llegar a una relacion con Vested. Necesitan
tener ideas afines y estar dispuestos a compartir.

Prosperidad mutua, no destrucciéon mutua.

Identificar personas y empresas de ideas afines no es una tarea facil. Algunas personas
pueden tener ideas afines, pero trabajan en un entorno menos compartido. Ayudar a
nuestros clientes a encontrar proveedores o clientes con ideas afines es una de las razones
por las que nos asociamos con un grupo de investigadores para desarrollar una encuesta
de compatibilidad y confianza para ayudar a evaluar la capacidad de una persona para jugar
bien.

"Cada aio, cada dolar"

Un profesional de adquisiciones proclamo que su Chief Procurement Officer (CPO) le exigio
que "dejara a los proveedores en el suelo, ensangrentados, magullados y suplicando
clemencia". Otro ejecutivo de Fortune 50 le dijo a un proveedor: "Deberian estar contentos
de tener mi negocio".

Con demasiada frecuencia, las discusiones de negocios se tratan mas de "mi" que de
"nosotros". No importa cuanto lo intentes, "Yo" rey supremo.

Si no puedes ganar con "Nosotros”, al menos sabes que se trata de "Yo".

Algunas personas y algunas culturas organizacionales no pueden cambiar. Aunque esta no
es una situacion optima, es una realidad. Picadura de escorpién. Los gorilas tienden a
actuar como gorilas. La ventaja que tiene ahora al leer este libro es que puede comprender
mejor como debe comportarse con ellos.

¢ Qué haces?
Nada. Prevenido, armado de antemano.

No puedes jugar a "Nosotros" con alguien que solo conoce a "Yo". Es dificil (si no imposible)
cambiar la naturaleza de los escorpiones y los gorilas.

Tienes nuestro permiso para despedir al “Yo”

Avanzar. Despide a los que te rodean y que sufren el sindrome de "Yo" de gran tamano.

PAGINA



Tienes nuestro permiso.

Tarde o temprano, aquellos clientes o proveedores que han vivido sus vidas por “Yo” tienen
que darse cuenta de las consecuencias de su comportamiento. Dispararlos (ya no trabajar
con ellos) liberara energia que se puede usar de manera creativa.

Sera dificil? Si.

¢, Sera costoso? Potencialmente.

¢, Dolera? Probablemente.

¢, Se hara de la noche a la mafiana? No.

¢, Seras mas feliz a largo plazo? Absolutamente.

Pero, ¢ qué pasa si no puedes despedir al “Yo”? Si no puede ignorar a esos gorilas de 800
libras, al menos puedes volver a ponerlos en la jaula.

Empiece por darles solo el tiempo y la energia que se merecen. Y use su tiempo, energia,
recursos e inversiones recién descubiertos para trabajar con personas y empresas de ideas
afines que estén dispuestas a buscar un Pony y crear valor, valor que estén dispuestos a
compartir.

Jugar bien es dificil. Encontrar socios dispuestos a jugar bien no es tan dificil como solia
ser. Solo tienen que pasar la prueba.

¢ Cual es el diagnéstico?

Una filosofia de WIIFWe requiere personas y organizaciones afines que estén dispuestas y
sean capaces de cumplir las reglas.

Nos sentimos halagados y un poco avergonzados cuando nos enteramos de que las
empresas celebran reuniones internas sobre nuestro primer libro. Muchos han entregado
copias a clientes y proveedores. Por primera vez, mantienen discusiones abiertas y francas
sobre su relacion comercial estratégica. Han explorado oportunidades para ver si vale la
pena emprender un viaje Vested.

Si se encuentra con un socio comercial dispuesto, un buen paso siguiente es diagnosticar
su relacion existente mediante un diagndstico en linea gratuito. ¢ Hay areas que le impiden
desarrollar una mentalidad conferida? Nos referimos a estos como dolencias.

Pero no se limite a tomar el diagnéstico usted mismo. Pidale a su socio comercial que
también lo tome. Luego compare notas. Y luego inicie un didlogo con su socio comercial,
explorando la mejor manera de comenzar su viaje.
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Recuerde, el Camino Vested es un viaje. Comienza por encontrar empresas con ideas
afines y personas que estén dispuestas y sean capaces de pensar de una manera mas
justa. Empresas y personas que quieran seguir las reglas y jugar bien.
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Conclusion

Unete a la (r)evolucién

La (r)evolucion apenas comienza
Avanzar. Unete a la (r)evolucion.

Unase a otros que han desafiado el status quo y estdn comenzando a rechazar el
pensamiento a corto plazo y los enfoques musculosos de las relaciones comerciales. Unase
a otros que estan aprendiendo que jugar bien puede ser muy rentable.

En el pasado, ser el gorila valia la pena. Ahora el mundo esta cambiando.
Ir solo es arriesgado.

Tiene nuestro permiso para seguir lo que siempre penso que era una mejor forma de ganar.
No peleando. No mediante negociaciones duras. No por puro poder. Pero construyendo
relaciones ganadoras. Trabajando juntos para hacer un pastel mas grande.

No todo el mundo estara listo para pasar a pensar en lo que hay para nosotros (WIIFWe).
No todo el mundo se unira al (r)evolucién. Si esta listo, puede revolucionar el trabajo que
realiza y conquistar su propio Monte Everest.

O cree una alianza para ayudar en la transicién a una nueva economia creativa donde la
fuerza motriz es la innovacion.

O cree 1000 nuevas patentes que arrojen luz sobre la solucion de los problemas
empresariales mas dificiles del siglo XXI.

Puede crear una mentalidad WIIFWe que tenga el poder de transformar sus relaciones
comerciales y de empleados y encontrar a su Pony.

Unirse es simple
Comienza con Nosotros.

Comienza siendo lo suficientemente humilde para reconocer que "Nosotros" es mas
poderoso que "yo". Es un reconocimiento de que juntos pueden lograr mas que hacerlo
solo. A veces necesitas un Sherpa para alcanzar tu maximo potencial.
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Continta buscando personas y organizaciones de ideas afines que puedan ayudarlo.
Aquellos individuos con las habilidades y conocimientos para ayudarte a encontrar un Pony,
donde otros simplemente ven un problema o un montén de estiércol.

Pero lo mas importante, requiere un verdadero compromiso de respetar las reglas, de jugar
de manera creible y justa. Jugar bien es dificil.

Haga trampa una vez y perdera la confianza; engafe a mas de uno y es probable que pierda
por completo. En el mundo empresarial del siglo XXI, nadie querra jugar contigo.

Resolver los perversos problemas de hoy requiere un enfoque diferente. Hacerlo solo te
deja solo. Los mejores proveedores de hoy en dia despiden a sus malos clientes y se
alinean con sus mejores clientes. Los mejores clientes estan valorando a sus mejores
proveedores, recompensandolos con la oportunidad de obtener mas negocios y mayores
ganancias.

Comenzamos este libro electrénico diciendo que todavia tenemos curiosidad. Todavia lo
estamos. Curioso en cuanto a lo que haras a continuacién. Curioso si quieres aprender a
jugar bien. Curioso en como esto cambiara las relaciones.

Lo invitamos a conocer mas sobre nuestra poderosa investigacion y sobre como jugar
segun las reglas visitando www.vestedway.com
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