HACIA
ORLANDO

Bill Greenfield se detuvo en el puesto de revistas fuera del edificio en el que vivia y pidi6 un ejemplar de
Black Enterprise. Penso en la duracion del vuelo a Orlando y decidié llevarse asimismo ejemplares de Forbes y
Fortune. Recibia estas dos Gltimas en su oficina, pero no llegarian sino hasta después de que él saliera de la
ciudad; y Bill no deseaba esperar cuatro dias para leerlas.

El guardia de seguridad mird a Bill al entrar éste al vestibulo.

- Buenos dias, sefior Greenfleid -, dijo. - Hoy llega mas temprano que de costumbre, ¢no es asi?

- Tengo un vuelo a primera hora -, dijo Bill. - Mi esposa me dejé de camino a su oficina y el taxi llegara
en cuarenta minutos, mas o menos. ;Podria avisarme en cuanto lo vea?

Salid del elevador, recorri6 el pasillo hasta su oficina y entrd en ella. Agregé American Banker a su pila de
material de lectura y dej6 una buena cantidad de mensajes para sus compafieros de trabajo en los correos
electronicos y de voz. Cada uno de ellos comenzaba con "como usted sabe, estaré fuera de la oficina durante tres
dias, y..."

Se reclin6 en el sillon y rié para si mismo. Iba a Disney World, pero sonaba demasiado serio.

No obstante, era un viaje de negocios: algo cuya mejor descripcién parecia ser una curiosa combinacién de
un programa de practica Optima, benchmarking y capacitacién. Tres dias para aprender cémo Disney mantenia
tan alto nivel de lealtad entre sus invitados. Y cualquier cosa que ayudara al banco a elevar la lealtad de los
clientes era musica en los oidos de Bill. Con el desvanecimiento de la linea divisoria entre bancos, firmas de
correduria y empresas de seguros, los lideres de la industria de servicios financieros serian aquellos que
reemplazaran la adquisicion de clientes con la retencidn de éstos como su estrategia dominante. Bill y otras
personas sabian que la retencion de los clientes seria cada vez méas crucial en un mundo de creciente
competitividad.

Ciertamente, el entretenimiento era un negocio competido. Y Disney tenia la reputacion de ser una empresa
con la cual no era necesariamente facil trabajar en una relacion entre empresas. El personal de Disney era
considerado como negociadores duros, competidores feroces y rigoristas, en cuanto a hacer las cosas a su modo.

No obstante, este enfoque duro de negocios permanece en total contraste con el tratamiento que Disney
dispensa a sus clientes. Las personas adoran los parques, las peliculas y la parafernalia de Disney. Y esa curiosa
combinacion de ser duro en las interacciones con las demas empresas y célido con los clientes parece tener
recompensa en el lugar de trabajo. Bill habia adquirido acciones de Disney cerca de su punto mas bajo en 1985,
y las habia visto elevarse hasta alcanzar un valor casi veinte veces superior a su precio de compra. Reflexiono en
esa y en otras cosas que habia hecho bien en su vida. Una sdlida educacién en Howard. Una gran familia.
Vicepresidente de un importante banco. Un s6lido avance profesional.

Pero el teléfono sond, quebrando su ensuefio.



Era el guarda de seguridad.
El taxi esta aqui.

- Diviértete, mama.

- Si, mama, diviértete.

Carmen Rivera lanz6 besos a sus hijas mientras ellas apretaban el rostro contra la ventanilla del autobus
escolar. Observo a éste alejarse. Después regresd a su auto y condujo hasta la oficina. Al entrar a un espacio de
estacionamiento, encontré a Marge, una de sus representantes de ventas, que trataba de abrir la puerta mientras
balanceaba un bulto, un portafolio y varios catalogos de producto.

- Te ayudaré Marge: aguanta treinta segundos.

- Pensé que te habias ido a Disney World.

- El avidn sale en dos horas -, repuso Carmen.

- iSuena muy divertido!

- jEspero que no!

Carmen iba a aprender los métodos de servicio de Disney, algo que su propia empresa de verdad necesitaba
conocer bien. La totalidad de la industria de cuidado a la salud pasaba por cambios importantes, y las
oportunidades para aquellos que tuvieran productos y servicios superiores, como los que ofrecia la empresa de
Carmen, eran enormes. Carmen sabia que cualquier cambio importante crea oportunidades que alguien puede
capitalizar. Y Carmen pretendia usar la visita a Disney como un trampolin para hacer justamente eso.

Aln asi, Carmen se preguntaba lo que pensaban los integrantes de su equipo de ventas y los demas
integrantes del equipo ejecutivo. Por cierto, el dia anterior se habia reunido formalmente con cada grupo, pero
deseaba tina respuesta mas espontanea.

- Marge -, dijo. - Siéntate un minuto. Quiero tu consejo sobre algo.

Don Jenkins se sent6 viendo la ventanilla, el borde del ala y la pista del aeropuerto a lo lejos. Detestaba
pasar el tiempo en aviones. Y si pensaba un poco, odiaba todo lo relativo a este viaje; una total pérdida de
tiempo, si se le preguntaba.

¢Qué se suponia que podria aprender de Mickey Mouse y Tribilin? Tomo el folleto de informacién del
hotel y el mapa de Walt Disney World. El ratdn lo miraba desde el mapa.

- iOh, Disney World! - Gorje6 la azafata. - ;Su primer viaje? Don alz6 la mirada y replicé:

- Primero -, dijo, -y ultimo.

Judy Crawford se pasé la mano por el cabello, observando el mapa del clima en el monitor. "Oh, no",
gimoted. "No veo la forma de salir de esto con lo que esta pasando".

Judy hablaba de la importante tormenta que se habia abatido en el Sudeste hacia apenas unas horas. Estaba
provocando estragos en el servicio eléctrico en empresas y hogares en toda la region. Ciertamente, los
conmutadores de teléfonos de Judy no habian parado de sonar durante horas.

- Podemos manejarlo, Judy -, le dijo su asistente. - ;No es asi? - Pregunt6 a los demas en el saldn, y
aunque todos estaban enfrascados en contestar las llamadas, alzaron la mirada y asintieron con la cabeza o
levantando los pulgares. Judy sonri6. Los habia entrenado bien y ellos hacian un trabajo de primera calidad. Aln
asi, ¢no deberia estar con ellos en una situacion asi, y no de vacaciones en el Reino Magico? Por supuesto, Judy
estaba absolutamente emocionada con la oportunidad de asistir. Siempre se habia prometido a si misma que lo



haria. Y no solo seria diversion y juego, porque el programa de capacitacion prometia darle una visién interna de
la manera en que Disney brindaba un servicio de excelencia.

¢Y no era el servicio la razon de ser de Judy?

Alcanzé el teléfono, pero el asistente lo tomé primero. Habl6 con suavidad en el auricular, luego lo cubrid
y solo le dijo dos palabras:

- Vealla

Alan Zimmerman mird el espejo y agradecio6 al barbero el rapido arreglo. No era del todo necesario, pero
tenia una reunion en Sand Hill Road justo a primera hora de su regreso, y deseaba estar listo. Alan pago6 al
barbero y se encamind de regreso al aeropuerto para ver si ya se habia anunciado el tiempo de salida de su vuelo.

Alan lucia mas joven que sus 38 afios, algo que esperaba convertir en una ventaja cuando cumpliera 58.
Ahora era mas bien una fuente de tomaduras de pelo entre sus compafieros en la Organizacién de Jovenes
Presidentes. Disfrutaba de una relacion estrecha con los demas integrantes de su seccion. De hecho, fue uno de
ellos quien le habl6 del asunto Disney

Al principio, habia estado escéptico. ;Disney? Sabia que habia ascendido de manera dramatica en la lista
Fortune 500 durante los Gltimos afios, y que esa revista la consideraba una de las empresas mas admiradas. ¢Pero
qué podria aprender de Disney que pudiera aplicarse a su propia firma de software? El amigo que lo convencio
habia sido bastante persuasivo al respecto, sefialando que, en una firma de software, cada punto porcentual de
aumento en la retencidn de clientes equivalia a elevar las utilidades en un siete por ciento. Convencido por estas
cifras y por el hecho de que 70 por ciento de los visitantes a Disney World lo hacen en forma repetitiva, Alan se
inscribio.
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CINCO EN LA
PUERTA DE
ENTRADA

Dia 1, de las 9:30 a las 10:00 AMm.

Carmen Rivera observd a las personas que pasaban por el Ayuntamiento, tratando de encontrar a otros que
portaran gafetes como el suyo. La muchedumbre pasaba a su lado. Carmen habia escuchado que, cada afio,
aproximadamente 33 millones de personas visitan los tres parques de Disney en Florida. Y parecia que todos
ellos estaban alli ese dia.

Para la mayoria de las personas, Disney World era un lugar de juego, pero para Carmen era un negocio.
Bueno, en su mayor parte negocio. Y, después de todo, era el mayor parque de diversiones del hemisferio.
Vicepresidente de ventas de un importante distribuidor de productos de cuidado para la salud, agradeci6 esta
oportunidad de ver la manera en que Disney asombra a sus visitantes. Supo, gracias a un amigo y compafiero, de
esa especial oportunidad: una visita guiada a Walt Disney World, dirigida por Mort Vandeleur, un antiguo
integrante del personal en Disneylandia y Disney World, que ahora ayudaba a otras empresas a mejorar su
enfoque hacia el cliente. Ademas, estaba en Disney World: un lugar que habia visitado una vez y al cual siempre
deseo regresar.

Carmen estaba orgullosa de sus logros. Impulsada por un enfoque y determinacidn francos, la empresa de
Carmen, una firma a la que los demés hacian referencia cuando hablaban de "mejores practicas”, disfrutaba de
indices de crecimiento en niveles de dobles digitos. Carmen y su equipo estaban orgullosos de lo que habian
creado, pero ella, nunca contenta con algo inferior a la perfeccién, habia determinado en privado que debia
encontrar formas de aumentar la lealtad de los clientes.

Carmen se habia esforzado por ascender por la jerarquia de ventas gracias a su habilidad por desarrollar
buenas relaciones con los clientes. Tenia un bien afinado sentido de los negocios y una forma de tratar con
justicia a los vendedores, que la habian hecho una de las gerentes mas respetadas de la empresa. Al mismo
tiempo, promovia la rentabilidad de la firma, como en aquella ocasion en que pudo sugerir cambios en el proceso
de pedidos internos, que redujeron el tiempo de proceso de éstos en seis horas, y que recortaron en un dia el
tiempo de ventas pendientes.

La tarde anterior, Mort la habia llamado para darle la bienvenida poco después de que llegara al hotel.
Qued6 impresionada por el entusiasmo que Mort exudaba, por el deseo, en apariencia real, de conocerla.



- Nos reuniremos a las 10 en punto frente al Ayuntamiento - dijo.

- Esto es a mano izquierda una vez que hayas entrado al Reino M4gico. Y si ves a otras cuatro personas
con gafetes que luzcan perdidas, preséntate con ellos. Son los demas integrantes de nuestra pequefia pandilla -.
Carmen not6 que la voz de Mort era calida y amistosa. Incluso la hizo sonreir cuando utiliz6 la palabra
"pandilla”.

Desde algunos pasos de distancia, Bill Greenfield vio a Carmen de pie y sola. Aun desde un lado, pudo
notar que ella no estaba alli para divertirse. Miraba con atencion el rostro de las personas con quienes se reuniria,
como si tratara de leer sus pensamientos.

Cuando se volvié hacia él, Bill observé que llevaba el gafete distintivo que Mort habia enviado. Caminé
mas rapido, sefialando su propio gafete al acercarse.

Carmen mir0 el gafete y sonri6, y al hacerlo se iluminaron sus brillantes ojos castafio oscuro.

- Hola, Bill -, dijo. - Veo que también estas aqui para la sesién de Mort. Bill observé los pantalones, la
multicolor camiseta pintada a mano y los zapatos de tenis que ella usaba. De inmediato sintié vergiienza por su
traje. Se trataba de un habito dificil de romper, la natural reserva y dignidad en el grave tono de voz que él habia
cultivado a lo largo de toda su carrera.

Ella es al menos veinte afios mas joven que yo, penso, sintiéndose extrafio por su formalidad. Hoy en dia,
las personas se visten de manera mas casual. Y entonces recordd la voz de su esposa cuando empacaba:

- Vas a Disney World, Bill -. Le dijo. - Lleva algunas playeras y pantalones deportivos.

Con 1.90 metros de estatura y aun en forma a sus 58 afios de edad, Bill era funcionario de créditos
comerciales de un banco en el Noroeste. Trabajaba en un equipo especial que se encargaba de ver la forma en
que otras organizaciones mantenian un enfoque constante en sus clientes.

Si bien tenia algunas dudas sobre pasar algin tiempo de manera frivola, decidioé aprender tanto como
pudiera: después de todo, el éxito financiero y el desempefio de las acciones de Disney no sélo eran bien
conocidos, sino que eran la envidia de cualquier empresa.

El banco de Bill conocia el impacto que tenia la lealtad de los clientes sobre la rentabilidad: hacia poco
terminaron un estudio sobre la relacion entre la retencion de los clientes y la rentabilidad, que demostré que cada
punto porcentual de aumento en la retencion de los clientes generaba un aumento de 1.5 millones de délares en
las utilidades. Al leer estudios similares, Bill descubrid que mejoras comparables ocurrian no sélo en otras
firmas de servicios financieros, sino asimismo en otras industrias.

No menos importante, Bill comenzaba a sentirse incémodo con el pensamiento de que so6lo trabajo y nada
de diversién lo estaban convirtiendo en un tipo aburrido, como su esposa lo llamé en broma la Ultima vez que los
nietos de ambos fueron a visitarlos.

- Tienes que hacer que las cosas sean divertidas para ellos -, le dijo. Bueno, quiza aprenderia algo al
respecto alli, donde la diversion era el negocio.

Carmen estrech6 la mano de Bill.

- Creo que hay otros tres de nosotros, ademas de Mort -, dijo.

- Estoy lista para ponerme en movimiento, ¢y t4?

Carmen observo a la multitud de nuevo.

- Me pregunto como sera Mort.

- Me dijo que llevaria una camisa amarilla -, dijo Bill.

- Si, pero sigo esperando encontrar guantes blancos, pantalones cortos rojos con grandes botones amarillos
-, sonrio ella.

- ¢ Y grandes orejas? - Bill le devolvié la sonrisa.

- Exacto.

- Creo que lo he visto en el cine -, dijo él, riendo.



- Hola! - Dijo una voz detras de ellos. - ¢Ustedes dos buscan a Mort? Los dos se volvieron y miraron a
una mujer joven con aspecto de

duende, con cabello corto rojo, que podria haber sido una graduada de la preparatoria ese afio.

- Soy Judy -, dijo. Y luego sefial6 a un hombre cuarenton, delgado y bronceado, que estaba de pie detras de
ella. -Y éste es Alan.

Alan saludé con la mano.

- Supongo que todos estamos aqui por la misma razén -, dijo.

- Somos parte de... ;como nos llamé Mort? Su pequefia pandilla.

- La Pandilla de los Cinco -, repuso Carmen.

- Entonces todavia falta uno de nosotros -, observd Bill.

- 'Y tampoco esta Mort -, les recordd Judy.

A los veintiocho afios, Judy Crawford era una de los lideres de equipo méas jévenes en su organizacién, una
empresa de generacién de electricidad de Carolina del Norte. Persona de inquebrantable buen humor, habia sido
lider natural del equipo de relaciones con los clientes desde el primer dia de trabajo, hacia tres afios. Su enfoque
positivo hacia la vida era ya legendario. De manera continua, los integrantes la sometian a pruebas; a veces en
broma, a veces inadvertidamente; pero nunca la habian visto enojada. Cuando las tormentas primaverales se
abatian y los rayos danzaban, cientos de clientes llamaban molestos a la empresa para quejarse de sus cortes de
energia; y por lo general se despedian de Judy agradeciéndole que pronto llegaria una cuadrilla de trabajadores a
reparar los desperfectos.

Cuando surgi6 la oportunidad de explorar las mejores practicas de trabajo en Disney, Judy la aprovechd.
Sabia que seria una buena manera de hacer que su departamento manejara a los clientes atin mejor. Ella lo sabia,
porque ya habia visitado Walt Disney World tres veces: una en la secundaria, otra en su luna de miel y la tercera
con su esposo y su hija de cuatro afios. ;Quién mejor en relacion con los clientes que una organizacion que
promediaba de 50,000 a 75,000 invitados al dia, y de los cuales casi la totalidad quedaban felices?

Ese dia por la mafiana, Judy se habia encontrado con Alan Zimmerman en la cafeteria del hotel. Alan era
un hombre extrovertido y lleno de energia, que habia jugado béisbol al tiempo que dirigia una pequefia empresa
de arquitectura del paisaje para pagarse la universidad. Alan conocia el gran éxito de Disney en la calidad en el
servicio y habia decidido que seria una excelente oportunidad de descubrir formas de aumentar la lealtad de los
clientes para su empresa de software de rapido crecimiento, basada en California.

No se trataba de que su empresa no fuera buena. Lo era. A Alan le encantaba escuchar los elogios, leer en
la prensa especializada los comentarios respecto a su éxito y ser entrevistado por los periédicos locales. Entonces
se encontrd con una cita de Walt Disney. Alan parafraseé la cita y la llevaba siempre en su billetera: "En el
preciso instante en que todos dicen lo grande que es uno, es cuando uno se torna en mas vulnerable”. Walt la
habia llamado la "Zona Roja". Alan se imagin6 que ya se encontraba en la Zona Roja y estaba determinado a
evitar sus peligros.

Sin embargo, no esperaba comenzar su experiencia de descubrimiento explorando en realidad el Reino
M4gico. Se sentia un poco culpable. ; Como lo explicaria a sus dos hijos? Ciertamente, debia hacer otro viaje con
ellos. No habria modo de evitarlo.

Sefialo al castillo a lo lejos.

No parece que vayamos a trabajar, ¢0 si?

En ese momento, un hombre alto y delgado, con cabello y bigote plateados, luciendo una camiseta amarilla,
camino hacia ellos y anuncio:

- jHola, soy Mort! - Lleno de confianza en si mismo, obviamente acostumbrado a hablar con extrafios,
haciéndolos sentirse comodos.



- Veo a cuatro personas, por lo tanto falta uno. ¢El quinto de nosotros se habra extraviado en algin lugar? -
Pregunté al tiempo que estrechaba las manos de todos.

- Aqui estoy -, dijo un hombre cuarentén, de aspecto severo, con cabello oscuro, que llevaba unos
pantalones grises y camisa deportiva blanca con el cuello abierto. Habia estado de espaldas hacia el grupo, de
modo que pas6 inadvertido cuando se detuvo para limpiarse un zapato con una servilleta.

- Disctlpenme un minuto. Creo que pisé un chicle -.

Don Jenkins no estaba feliz de estar alli. Como ingeniero titulado y gerente de planta de un gran fabricante
de automoviles, conocia mejores formas de usar el tiempo y asi lo habia expresado al vicepresidente de su grupo.
Sefialé que su iniciativa de manufactura esbelta habia reducido los niveles de inventario, recortado los tiempos
de ciclo y mejorado la productividad: y que tenia los nimeros para demostrarlo. El jefe replicé que sabia que
Don era un hombre agudo con un lapiz, que hacia un extraordinario trabajo, pero que de cualquier modo deseaba
que fuera, para encontrar una forma de "elevar el nivel": llevar la satisfaccion de los clientes al siguiente nivel.

Asi, Don habia encajado su sélido cuerpo en un asiento de clase turista de Chicago a Orlando; que salid,
hizo notar, con mas de diez minutos de retraso y que llegé doce minutos tarde; y se preparé a si mismo para
desperdiciar varios dias perfectos mezclandose con Mickey Mouse, TriBilln y los Siete Enanos. No obstante,
estaba decidido a rescatar tanto tiempo productivo como fuera posible. Antes de tropezar con el chicle, ya habia
hecho seis llamadas por el teléfono celular.

En ese momento observo su reloj, mas bien por habito, y ni siquiera se molesté en saludar a Carmen, a
Judy, a Alan o a Bill.

- Este es el plan -, dijo Mort. - He identificado siete claves que contribuyen al éxito de Disney. Durante los
siguientes tres dias, hablaremos mucho y observaremos lo que ocurre en el Reino Magico. Con base en las
claves, ustedes aprenderan siete lecciones que podran aplicar en su organizacion, para hacerla tan exitosa como
Disney.

- Comenzaremos con un desayuno en la panaderia de Main Street. ;Alguno de ustedes no desayund? -
Carmen levantd la mano. - Estads de suerte, Carmen. Nuestra primera parada serd para comer algo. Nos
sentaremos y tomaremos jugo de naranja o café, nos conoceremos un poco mejor y hablaremos de lo que
haremos el resto del dia.

- Ahora bien, antes de disfrutar un desayuno tardio, ¢hay alguna pregunta que necesite respuesta de
inmediato?

Nadie habl6. Don observé a un avion que despegaba a lo lejos, dirigiéndose hacia el norte. Mort era
demasiado suave. Ya comenzaba a exasperar a Don.

- Bien, entonces -, dijo Mort. - Tengo una pregunta que ustedes podran ir pensando. ;A quién consideraria
Disney como su competencia? ;Con quién comparan las personas a Disney World? Es una pregunta que pocas
personas responden, porque la respuesta parece demasiado obvia -. Mort estudi6 los rostros de todos ellos.

- Piensen en ello mientras caminamos hacia la panaderia.
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¢QUIEN ES LA
VERDADERA
COMPETENCIA?

Dia 1, de las 10:00 a las 11:00A.M.

Mientras sorbian el café, acompafiado por bagels y donas, Judy y Alan conversaban de sus respectivos
hijos, Bill y Carmen comparaban notas respecto a sus respectivos negocios. Don se sent6 en el extremo mas
alejado de la mesa, miran - do su agenda como si fuera la cosa mas interesante del lugar.

Carmen se volvio hacia Mort.

- De acuerdo, me rindo. ¢Quiénes son los competidores de Disney World? Por supuesto otros parques de
diversiones; eso es obvio. Ademas, no estoy segura de lo que td llamas competencia. Las personas van a otros
parques, como los Estudios Universal o Six Flags, ¢pero eso no sirve mas bien para abrirles el apetito? Es como
ir al cine: el hecho de ver una pelicula no impide que se vean otras.

Alan dijo:

- En realidad, en cierto modo, cualquier persona que trabaje de algin modo para obtener parte del dinero
que las personas disponen para diversiones, podria considerarse un competidor. Entonces, la competencia podria
incluir a las peliculas, los eventos atléticos y cosas asi.

Mort sonrio.

- En realidad es mas amplio que eso. En un sentido muy real, Disney tiene cientos de competidores. A
decir verdad, miles. L.L. Bean, Federal Express y General Electric son algunos de los principales.

Cuatro rostros asombrados lo observaron. Don frunci6 el cefio y mir6 por la ventana.

- Entonces no estoy segura de lo que quieres decir cuando hablas de competidor -, dijo Carmen. - Ninguno
de ellos es un parque de diversiones, ni algo remotamente parecido.

- Iré un poco mas adelante -, dijo Mort. No s6lo Disney los considera competencia, sino que ustedes
asimismo deberian hacerlo.

Las cejas de Alan se arrugaron.

- No entiendo lo que quieres decir. Nosotros somos una firma de software. Ninguna de las empresas que
mencionaste se dedica al desarrollo de software: por lo menos hasta donde yo sé.

Mort se volvié a la persona frente a Alan.

- ¢ Y ta, Carmen? ;Consideras a alguna de esas empresas como tu competencia?

Carmen titubeo.

- Bueno, nosotros vendemos algunos monitores avanzados de funciones vitales que se utilizan en
quiréfanos y en la industria aerospacial, entonces supongo que General Electric podria considerarse como
nuestro competidor.



Bill y Judy permanecian en silencio, con una mirada interrogadora en el rostro. Bill reflexiond. ; Cémo es
posible que alguna de esas empresas sea competidora de un banco? Carmen se preguntaba si habia pasado por
alto o si ignoraba a alguna filial de su organizacion.

- Creo observar hacia dénde vas con esto -, dijo Judy.

Don se retorcié un poco, apoy6 la barbilla en el pufio y mir6 por la ventana. Aqui vamos de nuevo, penso.
Otra nueva teoria de negocios. Mé&s alucinaciones carentes de sentido de la Nueva Era respecto al Nuevo Orden
Mundial y a la competencia global. Mas formas de desperdiciar tiempo productivo de trabajo. Tamborile6 con
los dedos en la superficie de la mesa.

Después de media hora, la continua alegria del lugar comenzaba a irritar a Don. Los meseros, los cajeros, el
personal de mantenimiento: ;es que nadie se levanta grufion en este mundo? Sonrid hacia su propio juego de
palabras de los Siete Enanos. El lugar lo afectaba, aunque no de la forma en que su jefe esperaba que lo hiciera.

Quiza los demas pudieran ver el sentido de este ejercicio carente de ldgica, pero él no. Después de todo, los
numeros son lo que importa. Si algo existe, estd alli en cierta cantidad. Si existe en alguna cantidad, puede
representarse con un ndmero. Si no hay un nimero para algo, es porque no existe.

Poder derrotar a la competencia se basa en la calidad del producto. Disefiar métodos de produccion a
prueba de tontos, instrumentarlos con cuidado, vigilar cada proceso en forma minuciosa, y mejorar los métodos
de manera continua.

De cualquier modo, ¢por qué el vicepresidente deseaba que asistiera a esta estupidez? Al igual que Don, el
tipo era un hombre de nimeros. No obstante... Ultimamente habia estado haciendo ruido respecto a clientes
descontentos. Don no estaba preocupado; un buen producto siempre se vende por si solo. Que los tipos de
mercadotecnia se preocuparan por la lealtad de los clientes.

Fuera de la ventana vio a una pequefia nifia con cabello pelirrojo rizado, que llevaba anteojos de Mickey
Mouse y un sombrero de TriBilln exageradamente grande. Tenia las manos llenas de chocolate, mugre y
lagrimas; y se veia molesta por algo. Su madre trataba de consolarla. Entonces, penso, después de todo, no todos
son absolutamente felices.

Carmen también la vio. Se inclin6 hacia la ventana de manera instintiva, como si fuera a consolar a la nifia.

Mort observé en silencio esas reacciones. También vio algo que pasé desapercibido para los demas. El
padre de la nifia hablaba con un empleado de Disney, que llevaba un gafete. Sonri6. Quiza pudiera usarlo mas
adelante, cuando hablara respecto a prestar atencion a los detalles.

A Mort le gustaban los detalles; los coleccionaba como multicolores estampillas postales. Mort habia
estudiado la informacién que cada uno de los cinco le envio respecto a su experiencia, educacion y la empresa en
la que colaboraba; es decir todo aquello que desearan compartir con él. Conocia las areas de experiencia de cada
uno: software, cuidado a la salud, partes para automoévil, servicios publicos, banca; por lo que podria suponer con
bastante certeza con quién pensaria cada uno que estaria en competencia.

Se volvio hacia Judy.

- Dime: ¢De qué manera es tu competidor L.L. Bean?

- Bueno, tiene que ver con el servicio a clientes liso y llano, ¢no es asi?

- Exacto -. Dijo Mort. - Tu competencia es cualquier persona que eleve las expectativas de sus clientes,
porque si alguna persona satisface a los clientes mejor que td, sin importar el tipo de negocio en que se
encuentre, a la hora de las comparaciones tu sufres.

Todos los demas asintieron. Excepto Don, por supuesto.

- Una de las maneras en que las personas experimentan el Reino Mégico es por teléfono -. Mort continud.
- Disney recibe cientos de Ilamadas cada dia. Muchas de ellas son de personas que también llaman a Federal



Express y que cuentan con la capacidad de respuesta y confiabilidad de ésta. Quiza llamen inmediatamente antes
o0 después, 0 una semana antes o después. Pero el hecho es que lo hacen.

"Después van a casa por la noche y ordenan algo de L.L. Bean. O tal vez son unos de los cientos de miles
que cada afio llaman al Centro de Respuestas de General Electric. ;Comparan entre si esas llamadas? jPor
supuesto que lo hacen! Ya sea de manera consciente o inconsciente, las personas comparan cada una de esas
llamadas.

"Carmen, supongo que tus productos son entregados a los clientes: lo que digo es que los clientes

pueden comparar tu confiabilidad de entrega con la de Federal Express, asi como con la de cualquier otra
firma de mensajeria que utilicen.

"Ya lo ven: las personas juzgan no sélo la experiencia global, sino asimismo lo que ocurre en cada
transaccion. Comparan una llamada telefdnica, una factura, un registro y una entrega, con otras.

Mort se inclin6 hacia el grupo mientras hablaba, con un tono de voz tranquilo pero firme.

-'Y este sencillo hecho esta provocando un cambio fundamental en la forma en que ocurre la competencia.
La competencia ya no es el banco en el otro extremo de la ciudad, o el distribuidor de automaéviles del otro lado
de la calle, o en la poblacién vecina. Literalmente, la "competencia” es cualquiera con quien los clientes entren
en contacto y contra el cual lo comparen a uno. Asi, lo que dijo Judy es correcto. Todos compiten en el campo de
la satisfaccién de los clientes. Sospecho que ella lo sabe porque tiene que tratar con miles de clientes por el
teléfono.

- Tienes toda la razén con esto -, dijo Judy, con los ojos chispeantes al recordar a algunas de estas
personas. jVaya que puedo contarle a Mort algunas historias!

Pero Alan, pensando en su empresa de software, hablé primero.

- Mort -, preguntd, - ;estas diciendo que Disney World y mi empresa son, de hecho, competidores?

Mort sonrid, pues esperaba una respuesta asi.

- ;No sabes - preguntd, - si alguna vez has hecho negocios con alguien que hubiera sido invitado aqui?

- Supongo que mas de la mitad de mis clientes han estado aqui, - dijo Alan. Quiza tres cuartas partes de
ellos.

- Entonces, para ese 75 por ciento de tus clientes, por supuesto que nosotros somos una forma de
competencia.

- ¢ Y el otro 25 por ciento?

- Solo si alguna vez hablaron con alguien que hubiera estado aqui.

Alan rié.

- Temia que fueras a decir eso -. Sacudié la cabeza. - Entonces todos, absolutamente todos, son nuestros
competidores.

- Eso pone las cosas bajo una perspectiva distinta, ¢no te parece? - Pregunté Mort, con una sonrisa.

- Por supuesto, repuso Alan. Hace que pienses de nuevo tu forma de hacer negocios.

Todos los demaés, excepto Don, asintieron con la cabeza, intrigados por esta novedosa idea respecto a sus
clientes.

- ¢Y qué ocurre con los clientes internos? - Pregunt6 Judy. - ¢Esto se aplica a nuestros tratos con ellos?

- Por supuesto -, dijo Mort. - Los clientes internos buscan las mismas cosas que los externos. Cuando un
cliente interno te llama, compara tu respuesta en el teléfono con la que obtuvo en L.L. Bean o en Federal
Express.

- Bueno, ¢todos terminaron? - Mort investigo el avance. - Caminemos un poco por Main Street. Pero, a
manera de recordatorio, ésta es la primera leccion fundamental para el éxito de Disney.

Extendié a cada uno de los demés una pequefia tarjeta, en la que estaba impreso lo siguiente:

LECCION 1

La competencia es cualquier
persona con la que el cliente lo
compara a uno




Mientras salian del restaurante, Don ley0 la tarjeta, se encogié de hombros y la puso en el bolsillo. Quiza el
tipo tenga algo de razdn, pens6. Pero un par de llamadas telefonicas no crean un simbolo de una empresa. Hay
mucho mas que eso.

Los seis caminaron por Main Street, con Bill y Carmen al frente y Don solo en la retaguardia. Judy y Mort
conversaban animadamente con Alan. Bill observaba a los invitados de Disney World que vagaban felices de
una tienda a otra, recorriendo la calle, o dirigiéndose a las atracciones que se ubicaban en otras partes del parque.
Vio a empleados del estacionamiento - integrantes del reparto, los llamaba Mort - haciendo las veces de duefios
moviendo y sacudiendo muebles, barriendo la acera, trabajando en los carritos de comida, disfrutando en
apariencia de la experiencia en la misma proporcién que las personas a quienes servian. ;Qué los mantenia tan
felices? ¢ Y feliz no es sindbnimo de comprometido?

Justo entonces, Carmen toco a Bill en el codo.

- Quiza esa sea una de las razones por las que siempre esta esto tan limpio -, dijo. Observa a ese tipo. No
parece un empleado de seguridad, pero acaba de caminar siete metros fuera de su recorrido, recogi6é un papel y
regresd a su lugar para ponerlo en un basurero. ;Supones que hacen economias en el personal de seguridad?

Mort lo escuchd y propuso:

- ¢Por qué no se lo preguntas?

- Creo que lo haré -, dijo Bill.

Se acerco al hombre, que se habia detenido a conversar con otro integrante del reparto.

- Disculpeme, sefior -, comenzé Bill. El hombre se volvi6 para encontrar la mirada de Bill en sus ojos de
azul profundo. - ¢Es usted parte del personal de seguridad?

Un ruidoso grupo de invitados pasaron junto a ellos, haciendo dificil escuchar.

- Si, lo soy -, dijo el hombre por encima de las estridentes risas. Mientras, intercambiaba con Mort una
rapida mirada.

- Qué interesante. Gracias. Lamento haberlo interrumpido -, dijo Bill.

Se volvio y comenzaba a caminar de regreso al grupo cuando de repente se detuvo, se volvié de nuevo y
llamo:

- ¢ De cuéntas personas se compone el grupo de seguridad?

El hombre tratd de hacerse oir por encima del ruido de la muchedumbre. Bill creyé haber escuchado
"cuarenta y cinco mil", pero esa cifra no podia ser correcta. Bill traté de preguntar de nuevo, pero el hombre ya
se habia alejado.

Cuando se reintegré al grupo, dijo a Carmen:

- Aparentemente es de seguridad. Dijo que habia cuatro o cinco mil de ellos, si escuché bien.

- jEso es mucho! - Repuso Carmen.

- Muchos nifios tirando chicle y helado, esas cosas -, dijo Don. Bill y Carmen sonrieron por educacion.

Alan, haciendo un poco de aritmética mental, convino en que de cuatro a cinco mil parecia una cantidad
exagerada de personas de seguridad. Por otra parte, Judy estaba asombrada.

- iNo me extrafia que todo esté tan limpio y reluciente!

Mort escuch6 en silencio todo el incidente. ;Debia corregir la cifra? Seria mejor esperar el momento
oportuno. Que la situacion se aclarase por si sola. Tal vez él pudiera ayudar un poco.



A

COMO CONSTITUYEN
LA GRAN DIFERENCIA
LAS PEQUENAS COSAS

Dia 1, de la 1:30 a las 3:00 pm.

Mas tarde, después de un recorrido general a través de la Tierra de la Frontera, la Tierra de la Aventura y la
Plaza de la Libertad, la Pandilla de los Cinco regresé a Main Street con su lider. Mort reuni6 al grupo en torno a
si y puso una mano sobre uno de los amarraderos para caballos que se encontraban a lo largo de la calle.

- Bonitos, ¢no les parece?

Todos observaron los amarraderos. Si, eran interesantes, estaban bien disefiados, bien hechos, limpios,
pulidos, apropiados para el lugar: todo lo que un amarradero deberia ser en una reproduccion de fantasia de la
calle principal de un pueblo antiguo de Estados Unidos. Y ademas de eso, ¢qué?

Entonces, todos vieron el amarradero, se volvieron hacia Mort y sonrieron débilmente.

- Si, muy, muy bonitos -, convinieron. Después esperaron.

Alan quebro el breve silencio.

- Se supone que debemos preguntarte algo respecto a los amarraderos, ¢no es asi?

Mort solt6 una carcajada.

- Si quieren.

- De acuerdo. ;Cual es el significado de los amarraderos?

- Esperaba que preguntaras eso. Tiene que ver con la segunda clave que deseo ofrecerles -. Les entregd
otra tarjeta:

LECCION 2

Prestar una exagerada atencion a
los detalles




- Como ven, los puntos de alto desgaste en estos amarraderos se raspan y repintan cada noche.

Todos se miraron entre si.

- ¢ Todos los amarraderos, todas las noches? - Preguntd Judy.

- Si es necesario, si -, dijo Mort. Pero no siempre es necesario. La meta es que el parque luzca como nuevo
cada mafiana. En este lugar hay 37 amarraderos. No todos tienen el mismo desgaste, pero los puntos de alto
desgaste se repintan cada noche.

Bill levantd una ceja. Judy sonri6 hacia Mort.

- No nos estaras engafiando, Mort. ;Verdad?

Mort negé con la cabeza.

Don lucia exasperado

- Ustedes saben -, dijo. - Aprecio la atencion a los detalles a igual que cualquier otra persona. De hecho, en
la empresa me consideran un fanatico de los detalles. Pero repintar estas cosas todas las noches me parece un
desperdicio de recursos. ¢Por qué no utilizar el dinero y el esfuerzo donde de verdad se requieren? Y si debiera
existir un programa regular, ¢por qué no hacerlo una vez a la semana, 0 una vez al mes? Tal vez una vez cada
tres o cuatro meses fuera suficiente. Los clientes tienen otras cosas en la cabeza. ¢Cuéantos de ellos notaran la
diferencia? - vio a los demas a su derredor.

- Es peor de lo que piensas, Don -, repuso Mort. - No s6lo cada noche se pintan los amarraderos, sino que
el momento de comenzar a hacerlo es determinado por la temperatura y la humedad, de modo que la pintura esté
seca a la hora de abrir el parque a la mafiana siguiente.

Judy emitié un breve silbido; Don se limit6 a sacudir la cabeza.

Mort continu6, haciendo énfasis en sus palabras.

- Una empresa que presta tal cantidad de atencién a un amarradero hara lo propio con cualquier cosa que
esté en contacto con sus invitados, porque la atencién a los detalles es parte de la cultura de la empresa. Ahora
desearia que respondieran a esa pregunta para si mismos -. Observé por turnos a cada uno de los demas. - ¢Ese
mismo nivel de atencidn a los detalles es parte de la cultura de su empresa?

Todos permanecieron en silencio. Bill recordd la ocasion en que un cliente lo detuvo en el vestibulo del
banco para pedirle una ficha de dep6sito; no quedaba ninguna en la mesa de servicio a clientes, y ningin
integrante del personal sabia de quién era la responsabilidad de vigilar que siempre hubiera suficientes. Un
pequefio detalle, ¢pero cudntas veces habia provocado que un cliente se preguntara si esa misma actitud
descuidada se extendia a las demas operaciones del banco, incluyendo contabilidad y seguridad?

Los demas pensaban cosas parecidas. Alan pasé la mano por uno de los amarraderos.

- Si traduzco esto a la forma en que tratamos a nuestros clientes -, dijo, - me sorprenden algunas de las
cosas que han ocurrido. En mi empresa siempre he acentuado el compromiso total con la satisfaccion de los
clientes, pero una vez... Pongamoslo de esta manera: somos buenos, pero no tanto.

Carmen sabia que, si bien la atencion a los detalles era critica en la produccién de los productos de cuidado
a la salud de alta calidad que ella y su equipo vendian, también lo era en la distribucién y venta, asi como en
asegurarse que los productos de la empresa se usaran de manera correcta. En su trabajo, la atencion a los detalles
era no solo cuestion de crear y mantener a los clientes; podria significar la diferencia entre la vida y la muerte.
Recordd la ocasion en que insistio en redactar de nuevo las instrucciones en las hojas que se insertaban en uno de
los empaques, hasta que ninguna de las instrucciones pudiera entenderse en forma errdnea. Pero el personal de
disefio se quejo airadamente...

En lo que a mi concierne, pensé, alin tenemos mucho camino por recorrer.

- Deseo apostar a que nadie lo hace como Disney -, dijo Judy.

- ¢Podrias darnos otros ejemplos?

- Por supuesto -, dijo Mort. - Este lugar esta lleno de ellos. Siganme.



E1 gran castillo se aparecié ante sus 0jos. Mort gui6 al grupo hasta la entrada principal. Dentro, lleg6 con
rapidez a un gran mural en la pared.

- Miren esto -, dijo Mort, sacudiendo el brazo. Los demas se volvieron y miraron. A su derecha estaba un
gran mural que representaba escenas de Cenicienta. - Bonito, ¢no les parece?

- Bellisimo, exclam6 Judy. Bill y Alan asintieron.

- Existen muchas razones por las que este es un buen ejemplo de la atencion al detalle -, dijo Mort. - Pero
quizé no sean obvias a primera vista. Veamos si pueden encontrar una.

Todos estudiaron el mural en silencio. Luego Carmen dijo:

- Creo ver uno. Ha pasado mucho tiempo desde que lei Cenicienta, pero recuerdo que una de las
hermanastras estaba "verde de envidia" y la otra "roja de ira". j'Y aqui estan! Asi es exactamente como el pintor
las retratd. Las mejillas estan tefiidas de rojo de ira y de verde de envidia.

- jOh! -, Dijo Judy. - jTienes razén! He estado aqui mil veces - bueno, de hecho tres - y nunca lo habia
observado.

- La mayoria de las personas no lo hace -, dijo Mort. - Pero lo importante es que ustedes silo hicieron.
Algunas personas observan estos detalles de inmediato. Otros los captan luego de varias visitas, y eso enriquece
un poco su visita. Las personas vienen aqui por muchas razones: les gusta visitar una atraccion especifica,
disfutan de la atmosfera del lugar, desean recordar su infancia. Si siempre hay algo nuevo por descubrir cada vez
que nos visitan, estardn mas inclinados a regresar de nuevo. Para algunos se trata de una nueva atraccién o un
nuevo juego pero, para muchos otros, se trata de algo en los detalles que nunca antes vieron. Los empleados de
Disney World creen que es importante, y es por esa razén que prestan tanta atencion a los detalles mas pequefios.

"Otro ejemplo de esta atencién al detalle es la forma en que se construyé el castillo. Las piedras en la base
son mayores que las que estan cerca del tejado. Eso hace que el castillo parezca mas grande, pero sin hacerlo
demasiado imponente.

"La misma técnica se emplea en otras partes del parque. Por ejemplo, en la Mansién Embrujada. En Main
Street, si comparan los segundos pisos con los primeros, veran que aquéllos son més pequefios. Y los terceros
pisos son aln mas pequefios que los segundos. Quiza el ejemplo més claro de esto es la tienda de Crystal Arts,
porque las ventanas del tercer piso estan alineadas exactamente sobre las del segundo. Y aunque se trata de una
construccién de tres pisos, es sélo un poco mas alta que el edificio adyacente, de dos pisos.

"Ahora bien, sé que algunos de ustedes siguen teniendo dudas sobre si vale la pena prestar tanta atencion a
cada detalle. Tal vez hayan descubierto que es méas rentable, acaso incluso esencial, asignar prioridades o
racionalizar los recursos. Disney hace lo mismo. Nadie posee recursos ilimitados. Pero Disney asigna sus
recursos a cualquier cosa que afecte la experiencia de los invitados en el corto o en el largo plazo.

"Este es el Reino Mégico. Y si hemos de permanecer magicos, deberemos continuar prestando mucha
atencion a cada detalle

"Mi pregunta es ésta: si supieran que el prestar mas atencién a algin detalle elevaria la lealtad de los
clientes, ;cuanta atencién desearian concentrar alli?

Mientras regresaban a Main Street, Bill hablo.

- Tengo curiosidad por saber quién cuida todos estos detalles. Parece una enorme tarea; ;cémo deciden en
qué detalles enfocarse?

- Comienza con un proceso llamado "Imagineria" -, comenzé Mort,

- que realizan personas llamadas "imagineros". Estos comienzan el proceso de planeacidn con algo que
llaman sesiones de "el cielo es el limite".

Imaginense estudiar para ser imagineros -, rié Judy. Mort se ri6 junto con los demas, pero siguié adelante.

- Los imagineros comienzan decidiendo el concepto global. Quiza decidan: "Vamos a construir un parque



acuatico". Luego realizan una tormenta de ideas sobre el concepto: generan todas las posibilidades que se les
puedan ocurrir. Sé que cuando trabajan en la idea del parque acuético, en algin momento se les ocurre crear un
campo militar que se volvié loco. Pero de todas las ideas que generan, la mejor fue la de un tifén. Asi es como
obtuvimos la Laguna del Tifén. Pero mucho de ello comienza con la imagineria. las posibilidades, eligen la
mejor, disefian las piezas, y después la construyen?

- En pocas palabras, Bill, asi es como ocurre -, respondié Mort.

- Pero existe una fanatica atencion al detalle, que comienza desde los primeros momentos del proceso de
planeacion. Por ejemplo, antes de comenzar a construir nada, planean los colores.

- ¢Colores? - Pregunté Don.

- Los colores. John Hench disefia todos los colores. Fue uno de los artistas originales - hoy en dia tiene
mas de ochenta afios - y es el encargado de los colores para todos: Paris, Tokio, Epcot. También los hoteles.
John disefia el esquema de colores para cada hotel.

"Incluso realiza los esquemas de color para los caminos, tomando en cuenta la forma en que el sol caera en
diferentes momentos del ano. Disefi6 la iluminacién nocturna del Gran Orbe de Epcot para mantener el matiz
adecuado de parpura. La atencidn al detalle impregna todo.

- ¢Entonces no s6lo es el Reino Magico, sino que también Epcot? - Pregunt6 Judy.

- Todo. Cada atraccion, cada hotel, cada tienda; todo recibe la misma atencién al detalle.

Mort se detuvo y pens6 un momento.

- Ustedes estan en el Hotel Polinesio, ¢no es asi? Les daré un ejemplo. Vayamos al monorriel para hacer
una rapida visita a su hotel.

Cuando llegaron al Hotel Polinesio, Mort y la Pandilla de los Cinco atravesaron el vestibulo y salieron a la
playa. Mort hizo un circulo completo con el brazo, cubriendo la Laguna de los Siete Mares, un ala del hotel, la
alberca y de regreso a la Laguna.

- Ahora bien, teniendo en mente que buscamos la atencidén a los detalles, ;qué observan aqui que
ejemplifique el principio?

Todos miraron a su alrededor en silencio por algunos momentos. Luego Alan dijo:

- Me pagué la universidad trabajando en arquitectura del paisaje, y pasé parte del servicio militar en el
Pacifico del Sur; y para mi dos cosas son evidentes.

"Primero, la vegetacion aqui y en aquellas islas hace lucir como si de verdad estuviéramos en Polinesia. No
sé de cierto si la vegetacion es auténtica de Polinesia, pero a primera vista asi lo parece.

"Segundo -, dijo, - me parece que el paisaje ha recibido grandes cantidades de planeacion detallada. Parece
existir un crecimiento aleatorio, pero lo Unico que observo desde aqui son los tejados de las estructuras del Reino
Magico, y virtualmente nada si vuelvo la vista hacia el hotel. Eso sugiere que la altura, densidad, ubicacion y
tipo de vegetacion fueron planeados con cuidado. Con mucho cuidado.

- Correcto en ambas apreciaciones -, replicé Mort, aprobador. - La vegetacion es una mezcla de plantas
polinesias y vegetacién local que guarda un estrecho parecido con la auténtica.

- No so6lo es Polinesia -, dijo Carmen. El afio pasado, mi familia y yo nos hospedamos en el Wilderness
Lodge aqui en Disney World. De verdad parecia que estdbamos en las Montafias Rocallosas. Escondieron el
hotel de todo: para ser mas especifica, como si se lo hubiera tragado la tierra. Parece como si la hubieran
construido con troncos. Hay huellas de alces y de 0sos en todas partes. Hay menos luz solar directa que en
cualquier otro lugar en el parque. Se siente tibio, como si uno estuviera en lo profundo de un bosque. Es posible
creer que uno se encuentra en algin lugar salvaje. Ocurre lo mismo con la vegetacién. Estoy segura que la
mayoria de ella no crece en forma natural en Florida, aunque se siente perfectamente natural en ese lugar.

Carmen sonri0, recordando con placer la visita, y luego continud:

- Hay una gran chimenea de piedra, de siete u ocho pisos de alto. Cuando le pregunté a alguien al respecto,
se me dijo que se basaba en las capas de roca en el Gran Cafién. Lo que si es cierto, es que cuando ibamos a cada



piso, podiamos leer respecto al periodo geolégico que representaba esa capa. Asi que no solo se sentia bien, sino
que asimismo fue educativo. Mis hijos quedaron fascinados. Cuando regresamos a casa, fueron a la biblioteca y
estudiaron varios libros de geologia.

"Todo se mantiene en consonancia con la sensacion de rusticidad del lugar: aun los nimeros de las
habitaciones. Los disefiadores investigaron mas de treinta albergues en el Oeste. Uno de ellos fue un lugar cerca
del Gran Cafidn, llamado Thunderbird. Les gust6 la forma en que el Thunderbird numeraba las habitaciones, de
modo que adaptaron el disefio para el Wilderness Lodge.

"Algo més -, continu6 Carmen. Cuando fui a la parte de atras del albergue, no podia ver nada mas que la
Isla de los Descubrimientos. Sé que el area Contemporanea esta cerca de alli, pero no es posible verla. No se ve
nada que no sea agreste.

"Es como aqui en el Polinesio. Cuando uno esta aqui, esta en Polinesia y en ningin otro lugar. Alli, uno
esta en alguno de los hoteles en los parques nacionales, como el Old Faithful Inn en Yellowstone.

- Excepto por una cosa -, agregé Carmen. ~ quiza debiera decir por doce cosas. Doce cosas que en realidad
no tienen nada que ver con la naturaleza ni con los parques nacionales. Doce cosas que mis hijos encontraron por
alli, ocultas a simple vista, por asi decirlo. Hay doce...

Mort la interrumpié con un agudo silbido. Carmen se call6, y ella y los demas lo observaron con
curiosidad. Mort se puso un dedo en los labios.

- Aguanta ese pensamiento, Carmen -, dijo. Después sonrio.

- Los veré a todos mafiana por la mafiana frente al Ayuntamiento a las nueve en punto.

Don extrajo su libreta del bolsillo y escribi6 algo en ella, en tanto que los demas, arrobados, observaban la
partida de Mort.
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A Mort le gustaba llegar temprano al parque y observarlo cobrar vida. Pero parecia que otra persona habia
tenido la misma idea. Cuando llegé al Ayuntamiento faltando diez minutos para las nueve de la mafiana,
encontr6 a Judyl que ya estaba alli, conversando con un integrante del reparto. Alan, Carmen y Bill se les
unieron poco tiempo después, seguidos por un Don sin expresion en el rostro, que aparecio a las nueve en punto,
con un estudiado aire casual y sin decir nada.

Durante el ligero desayuno, la Pandilla de los Cinco revis6 las lecciones del dia anterior. Mientras
hablaban, Mort veia por la ventana y observé a una familia que miraba un mapa, sosteniéndolo primero de una
forma, luego de otra. Disculpandose del grupo, salid y comenz6 a hablar con la familia. En determinado
momento, se inclind para decir algo a uno de los nifios. La nifia pequefia, que parecia tener unos diez afios de
edad, lucid una gran sonrisa. Mort sefial6 - de una forma muy rara, con dos dedos, segln observé Don - y la
familia miré en la direccién indicada, asintieron y parecieron agradecidos por la ayuda.

- {Qué ocurrid? - Pregunto Alan cuando Mort regreso.

- Lo que estaba haciendo era ser "dinamicamente amistoso -, explic6 Mort. - Todos los integrantes del
reparto tienen instrucciones explicitas de interrumpir cualquier actividad que estén haciendo cada vez que
observen a un invitado en apuros. Ese es el término oficial para los visitantes: invitados. Si ven a los invitados
desconcertados sobre un mapa, ofrecen su ayuda. Si alguien trata de tomar una fotografia a un grupo, se ofrecen
atomarla, a fin de que todos salgan en ella.

"Por otra parte, el ser dindmicamente amistoso es un buen ejemplo para el tema de esta mafiana -. Mort
entreg0 a cada cual una tarjeta con las siguientes palabras:

LECCION 3

Todos predican con el ejemplo.




Don ley6 la tarjeta y cerrd los ojos, tirando la tarjeta a su bolsillo.

Bill estudié el mensaje durante un minuto y después pregunté:

- Si fueras un empleado - perdén, un integrante del reparto - entonces lo que acabas de hacer seria parte
de tu trabajo. ¢Es eso a lo que equivale “predicar con el ejemplo™: a cumplir con tu trabajo?

- No -, repuso Mort. - El punto de esta leccion se enfoca mas bien a la forma en que haces tu trabajo. La
razén de ser del Reino Mégico es la diversion y la magia, cuando entras al monorriel, el anunciador dice: "Estan
ustedes a punto de entrar al lugar mas magico de la Tierra". Cada uno de los integrantes del reparto desea
preservar esa experiencia magica. Cada uno de ellos desea ayudar a los invitados a disfrutar de su visita al
maximo que sea posible. No se limitan a hablar de ello. Eso seria "hablar". Lo hacen. Eso es "predicar con el
ejemplo”. En promedio, cada invitado tendra sesenta oportunidades de contacto: puntos en los que entra en
contacto con un integrante del reparto. Disney desea hacer de cada uno de ellos un momento méagico. Los
integrantes del reparto buscan de manera activa la oportunidad de crear uno de esos momentos magicos.

"Asi, cuando surge la oportunidad, todos ayudan al invitado de manera proactiva. Yo ayudé a esa familia
con algunas direcciones, porque eso era lo que necesitaban para disfrutar su visita, y resulté ser el primero que
vio que necesitaban esa ayuda. Pudo haber sido un guardia de seguridad o cualquier otra persona, porque cada
integrante del reparto busca de manera activa ser dindmicamente amistoso.

"Asi, cuando la cultura dice "Ayuda al invitado", se aplica a todos. Cada persona "predica con el ejemplo"”.
Los contadores lo hacen, los ingenieros mecanicos lo hacen, los supervisores también lo hacen; en el Reino
Magico, todos "predican con el ejemplo".

- ¢Lacultura? - Pregunté Don.

- La forma de trabajar de Disney -, replicé Mort. - Eso es lo que aqui significa cultura.

- Sabes -, dijo Judy, luciendo reflexiva, - unas veces dices "nosotros" y a veces hablas de "ellos". ¢Por
qué? ;Eres de verdad integrante del reparto, Mort, o es que s6lo te sientes como uno de ellos?

- En realidad, se trata de sentirse como uno de ellos - sonrié Mort.

- No trabajo para Disney; no lo he hecho durante muchos afios. Simplemente creo que hacen un buen
trabajo y me gusta mucho poder mostrar a grupos como el de ustedes la forma de llevar a sus empresas al
siguiente nivel al prender del mejor: y es obvio que Disney es un lider en lo referente a enfoque hacia el cliente.

- Entonces nosotros cinco, como invitados, o lo que seamos, podemos predicar con el ejemplo, ¢no es asi?
- Pregunt6 Judy en tono juguetén.

- No hay nada que te detenga -, dijo Mort. - De hecho, de verdad hemos tenido grandes éxitos en infundir
este tipo de actitud servicial en todos nuestros integrantes del reparto, cuando vemos cuanto de ella pasa a los
invitados. Las personas, sean invitados o cualquier otra cosa, lucen mas amistosas y sociables aqui dentro que
afuera del parque. Estoy seguro que parte de ello se debe a que las personas se divierten aqui en Disney World,
pero al mismo tiempo no puedo impedir la sensacién que gran parte de ello proviene de las actitudes de nuestros
integrantes del reparto.

"He visto a invitados desviarse de su camino para ayudar a alguien que tiene problemas con su silla de
ruedas. He visto a personas que consuelan a un nifio perdido en tanto que otros van a Relaciones con los
invitados en busca de ayuda para ayudar a localizar a los padres. Claro, las personas hacen las mismas cosas alla
afuera, pero aqui parece ser la regla en vez de la excepcién. Lo considero bastante inspirador, aun después de
tantos afios de estudiar el lugar.

"Piensen en su propia empresa. Cada vez que un cliente entra en contacto con la firma, ustedes tienen la
oportunidad de crear valor. Aprovechen esa oportunidad y ganaran. Desperdicienla y perderan. Asi de sencillo.

Mort observé su reloj.

- Muy bien, si ya terminaron su café con donas, me gustaria que asistieran a una presentacion especial, a
cinco minutos de aqui. Y, con franqueza, puesto que se trata de algo que observamos el dia de ayer, creo que de
verdad les gustara. Me gustaria recibir el crédito por eso, pero no podria haber preparado una mejor ilustracion



de los que hablabamos hace un momento.
- Ahora -, continu6, - ;estan todos ustedes lo bastante intrigados? Si es asi entonces siganme, por favor

Al poco tiempo, los integrantes de la Pandilla de los Cinco se encontraron en un aula, donde ya estaba
sentada una treintena de personas. Mort tomo asiento en el extremo de la primera fila; los demas lo hicieron
cerca de él.

Mort se volvié en su silla y dijo:

- Creo que esto les gustara. Michael Eisner, el presidente del consejo y director ejecutivo de Walt Disney
Company, esta en el parque el dia de hoy. Y se detendra aqui unos minutos para compartir algunas reflexiones y
responder a sus preguntas.

- Aqui llega -. Todos los ojos se volvieron hacia una puerta lateral, por donde un hombre enérgico con una
playera de polo y orejas de Mickey Mouse sonreia, saludaba y palmeaba en el hombro a las personas al tiempo
que entraba al aula.

Tenia los ojos de un azul intenso.

iBill! - Exclamé Carmen. - (No es...?

- ¢El guardia que vimos ayer? ;Con el que hablé? Se parece mucho a él.

- iEs él!

- Si es él -, dijo Mort. - Después de que ayer te vi hablar con él, Bill, esperaba poder organizar hoy esta
pequefia sorpresa para todos ustedes. De modo que, jsorpresa! Si tienen alguna pregunta que necesite respuesta,
este es el mejor momento de formularla.

El resto de los asistentes estaba de pie, aplaudiendo a Eisner mientras éste se encaminaba al podio.

- jHola a todos! Es fantastico pasar algunos momentos con ustedes. ¢ Todos recibieron Polvo Méagico?

- iSi! - Respondieron al unisono, entre risas.

Eisner se volvid hacia la Pandilla de los Cinco.

- jHola, Mort! - Dijo. - Me da gusto volverte a ver. Veo que trajiste a tus alumnos. jBienvenidos!

¢Por qué un pez gordo como Eisner desperdiciaria su tiempo en una clase de capacitacion de Mickey
Mouse? Pensé Don. ¢, Y por qué se tomaria dos segundos para responder a la pregunta de Bill ayer?

Eisner habl6 durante algunos minutos y después se ofrecid a responder preguntas. Al concluir sus
comentarios, dijo:

- Nunca nadie quiere hacer la primera pregunta; por lo tanto, ¢;quién quiere hacer la segunda? - Obtuvo
una pequefia risa como respuesta, y de inmediato el saldn se llen6 de preguntas.

Qué manera tan inteligente de comenzar a hacer que las preguntas fluyan, pensé Alan. En su empresa,
cuando se reunian varias personas en una junta de trabajo, a veces era dificil lograr que se abrieran. Por otra
parte, el enfoque de Eisner relajé de inmediato al grupo. Alan hizo una anotacién para recordar la forma en que
Eisner lo hizo.

Carmen hizo la pregunta que la habia preocupado desde el dia anterior.

- Sefior Eisner -, comenzd. - El dia de ayer le preguntamos a usted, o a alguien muy parecido a usted,
cuantas personas formaban parte del personal de vigilancia. Pensamos que usted dijo cuatro o cinco mil. Tengo
dos preguntas. Primera: ¢de verdad era usted ayer? Y segunda: me parece un nimero muy grande de personas en
el grupo de vigilancia, aunque debo admitir que es el lugar mas limpio que jamas haya visto.

Un murmullo de asentimiento recorrid el salén.

- Si, era yo, y por favor [lamame Michael. Creo que fue este caballero - sefial6 a Bill, quien me pregunté
sobre el personal de vigilancia. Temo no haberme hecho escuchar por encima de la muchedumbre. No son cuatro
o cinco mil...

Don penso, De acuerdo. Sabia que no podian ser tantos.

- La cifra es 45,000 -, continué Michael.

Carmen se quedod sin aliento y solté una risa nerviosa. Alan expresé lo que Carmen y los demas



descubrieron de pronto.

- ¢ Entonces todos son parte del personal de vigilancia?

- Exactamente. La limpieza del parque es crucial. Es parte de lo que hace de verdad méagico al Reino
Magico. Para nosotros es tan importante que todos nos consideramos parte del personal de vigilancia.

Bill se pregunté cdmo integrar eso en las politicas y procedimientos. Es obvio que la limpieza era un valor
automatico, incluso instintivo, dentro del parque, ¢pero qué lo hacia funcionar? El banco habia establecido una
politica de servicio al cliente, pero el apego a ella parecia desvanecerse.

- ¢ Existe una politica al respecto? - Pregunt6. Y si es asi, ;cémo hacen que se cumpla?

- No se trata de una politica en el sentido estricto -, vino la respuesta, - Pero la limpieza del parque es parte
de la cultura organizacional. Y creo que una de las razones es el liderazgo que exhiben los integrantes del reparto
de todos los niveles.

Oh, no, pensd Don. Ahora nos endilgaran toda esa palabreria respecto al liderazgo.

- {Qué significa eso? - Pregunt6 en voz alta.

Mort se puso de pie y se volvid hacia el grupo, hablando en voz lo bastante alta para que lo escuchara todo
el salon.

- Tal vez yo pueda ayudar con esto. Ayer vimos a Michael recoger un papel y colocarlo en un basurero.
Cada vez que esto ocurre; es decir, cada vez que Michael ve basura en el parque, habla mas de la importancia de
la limpieza que cualquier otra politica o procedimiento que pudiera escribirse.

- Aprecio tus palabras, Mort - dijo Michael. - Pero igual de importante, quiza ain mas, es el hecho de que
cada supervisor hace lo mismo. Dick Nunis, presidente del consejo de administracion de Walt Disney
Attractions, y Judson Creen, director general de la misma empresa, recogen basura al igual que cualquier otra
persona. Asi el compromiso con la limpieza se encuentra grabado en la mente de cada persona.

"Este compromiso va hasta el propio Walt Disney. Este solia llevar a su hija a ferias de pueblo, y no podia
creer lo sucios que eran algunos lugares. Disefid algo sin la atmésfera de tales lugares: es decir, el lugar a que
ningln padre titubearia en llevar a sus hijos."

De pronto se puso serio.

- Deseamos asegurarnos que se infunde la misma forma de pensar en cada nuevo integrante del reparto.
Asi, durante Tradiciones, que es la primera sesion de capacitacion a la que asisten todos, se muestran dos
imagenes a los nuevos integrantes del reparto: una, de una calle cualquiera fuera del parque, y otra de Main
Street, aqui adentro. Comparada con el parque, la calle en el exterior es un caos:

los edificios tienen diferentes estilos y edades, y de hecho algunos necesitan reparacion. Hay papel y basura
tirados. Nada se relaciona con nada. Por otra parte, Main Street estd siempre impecablemente limpia, y los
edificios y el mobiliario urbano pertenecen al mismo periodo. Las personas ven una imagen... luego la otra... y
después cada uno comienza a comprender la importancia de mantener el parque limpio.

- Entonces, ¢como lo mantienen vigente? - Pregunt6 Bill, regresando a su pregunta original.

- En este momento, es una de las cosas que pasan -, dijo Michael.

- Nadie habla al respecto, pero a nadie se le ocurriria hacer las cosas de otro modo. La semana pasada
hablaba con una integrante del reparto. Llevaba mas o menos un mes con nosotros. Le pregunté cual habia sido
su impresion mas vivida respecto al Reino Magico.

"Dijo que cuando su jefe la llevd a visitar el parque para presentarla con su estacion, (trabaja en Main
Street), iban conversando y, cada vez que veian un trozo de basura, lo cual no era demasiado frecuente, el
gerente se inclinaba y lo levantaba. Son las pequefias cosas como ésa las que establecen el tono y ayudan a
comprometer a todos a predicar con el ejemplo.

"Una de las ventajas que tenemos hoy en dia es poder transportar ese compromiso. Por ejemplo, cuando
inauguramos Wilderness Lodge, el 80 por ciento de los integrantes del reparto del hotel ya habian trabajado en
otras partes de Walt Disney World. ;Responde eso a tu pregunta? - Pregunté Michael a Bill.



- Si, pero tengo aun otra. ¢Por qué usar el término "Tradiciones" para definir la orientacién que se imparte
a los nuevos empleados?

- Aqui no hay empleados -, recorddé Michael al grupo. - Existen los integrantes del reparto. En nuestra
cultura, es una importante distincion. Asi, nosotros no pensamos en "orientar" a los integrantes del reparto: mas
bien les transmitimos nuestras tradiciones. Si td fueras un nuevo integrante del reparto en Walt Disney World,
tendrias que pasar por Tradiciones. Todos lo hacen...

Michael hizo una pausa y con un gesto abarco todo el salon.

- Eso me incluye a mi. Si bien yo asisti a Tradiciones en Disneylandia, fue en un sal6n casi idéntico a éste.

Al escuchar esto, Bill pens6 en los programas de servicio al cliente en el banco. Nunca habia asistido a
uno... Eran para personas en "puestos de contacto con los clientes”. Dudaba que la presidente del banco hubiera
asistido a uno, si bien siempre decia que la razon de ser del banco era crear y mantener a los clientes. Si los
clientes fueran tau iniportantesl pensaba ahora, ;por qué no asisten a tales cursos todos los empleados? Era claro
que lo que el banco necesitaba era mas "predicar con el ejemplo”.

- Pero, Michael -, dijo Carmen. - Si todos son parte de todo: es decir, el equipo de vigilancia, Tradiciones
y todo lo demas, ¢eso no desvanece las lineas de autoridad? ;No se preguntan las personas algunas veces quién
manda?

Michael sonrio.

- Bueno, aqui el invitado manda siempre. Pero, si, a veces nuestras lineas de autoridad se desvanecen. El
otro dia, caminaba por el parque con varios ejecutivos de la empresa. Un integrante del reparto se acercé a mi y
sefiald que yo no llevaba un gafete con mi nombre, y que se supone que todos deben llevarlo. Y pasé el resto del
dia escuchando lo mismo.

Pero, al mismo tiempo, cuando cada persona se siente al mando, aun a escala local o temporal, esa persona
toma en serio su responsabilidad. Esa persona es "duefia" de su trabajo, o de una parte del parque o de la
situacion. Y eso la hace preocuparse y tomar en serio el bienestar del invitado. Asi es exactamente como se
sienten los integrantes del reparto. Asi cuando me hicieron recordar lo de mi gafete, agradeci la preocupacion del
integrante del reparto por mantener nuestras tradiciones. Le di las gracias y de inmediato encontré un gafete y le
puse mi nombre.

Michael prosiguid.

- Creo que esa es una de las lecciones que Mort le ha estado ensefiando a su grupo: "predicar con el
ejemplo”. Y quizé& ya hayan escuchado respecto a la atencion a los detalles. ;Correcto? Bueno, lo que hizo el
integrante del reparto es buen ejemplo para ambos casos. Atendia a los detalles, el que todos Ileven el gafete con
su nombre, y mantenia la tradicion de que todos predican con el ejemplo. Son cosas diferentes, pero
relacionadas. Cada una apoya a la otra. Ninguna de nuestras tradiciones se sostiene a si misma.

Mort se levantd y dijo:

- Podria dar muchos otros ejemplos. Muchas veces, Dick Nunis hace lo que nosotros llamamos pasar de un
buen espectaculo a otro malo, buscando so6lo un tipo de detalles: por ejemplo, pintura descascarada. Cada vez
que hace eso, predica con el ejemplo respecto a la atencion al detalle.

- ¢Y como ensefian a las personas a predicar con el ejemplo o a prestar tal impresionante atencion a los
detalles? - Pregunt6 Carmen.

- No hacemos demasiado por ensefiar estas cosas, en el sentido formal de la palabra, ya que el reparto las
aprende de varias formas -, respondié Mort.

- No estoy segura de comprender la diferencia.

Mort explico:

- Cada vez que Dick Nunis busca pintura descascarada, los integrantes del reparto, incluyendo al propio
Nunis y al mismisimo Michael Eisner, aprenden, o bien se les recuerda, la importancia de la atencion a los
detalles. Esta tiene mas probabilidades de aprenderse de esta manera que si existiera una politica escrita o un
aviso en un tablero que rezara: "La atencion a los detalles es importante”.

Michael intervino.

- Ralph Waldo Emerson dijo lo mismo de manera mucho mas elocuente que lo pudiéramos hacer Mort o



yo. Dijo: "Lo que haces resuena con tal fuerza por encima de tu cabeza, que no me deja oir lo que dices".

- Suena como si este enfoque supusiera una verdadera diferencia en la forma en que las personas hacen su
trabajo -, comenté Carmen.

- ¢ Y permanece? ¢ Cuanto tiempo dura el predicar con el ejemplo?

- Mucha més de lo que imaginas -, dijo Michael. - Pero en este salén hay otra persona que puede
responderte mucho mejor que yo -. Alz6 la mirada y avanzo hacia alguien en la parte de atrds del salén. -
Marvin, ;podrias pasar al frente y contarnos tu historia?

Marvin, un hombre alto y delgado, de cabello oscuro y con mas o menos 35 afios de edad, se puso de pie.
Recibid casi tantos aplausos como Michael, asi como un grito de alguien en el extremo mas alejado del salén,
"Hey, macho". Era evidente que Marvin era bien conocido y muy apreciado.

- Bueno, es algo interesante comenz6 Marvin en un tono tranquilo, como si no estuviera acostumbrado a
hablar en publico. - Sali de Disney World en 1993 porque encontré una mejor oportunidad - en términos
econémicos, en un lugar de vacaciones del norte de Florida.

' - Llevaba tres afios alli y no tenia intenciones de renunciar. Entonces, un fin de semana, mientras trabajaba
como gerente de turno, recibi una llamada en la recepcion, de un invitado que tenia un problema con su
condominio. La pareja llevaba varios dias quejandose; de hecho, nadie habia podido resolver su problemay, a
decir verdad, nadie habia hablado con ellos al respecto. Asi, lo que yo tenia eran dos invitados mas irritados que
un enjambre de avispas.

En el publico, Judy asentia con la cabeza. Ella tenia mucha experiencia con clientes molestos.

- Fui a su condominio y me senté a platicar con ellos -, continu6 Marvin, reconociendo a Judy con una
sonrisa. - Después de mas 0 menos veinte minutos, el caballero me interumpié y me dijo, "usted no es de aqui,
¢verdad?" "No, procedo de otro lugar”, le dije. "Pero llevo tres afios trabajando aqui".

"Y luego me pregunto: "; Trabajo usted para la organizacion Disney?"

"iClaro!" Le dije. "Trabajé alli trece afios".

"Bueno”, me dijo. "A leguas se nota. Era evidente que usted trataba de ayudarnos. Que a usted le
importaba nuestra situacion. Mi esposa y yo trabajamos trece afios en Disneylandia cuando estdbamos en la
universidad, y atn recordamos lo bien que se siente uno al sentirse parte de un equipo, hacer un esfuerzo por ser
atil™.

- Es divertido -, dijo Marvin. - Pensé para mi mismo. ;Por qué trabajo aqui si puedo hacerlo para el
ndmero uno? Asi que regrese.

Un murmullo de aprecio y varios aplausos llenaron el salén. Marvin levanté un dedo y el publico guardo
silencio de nuevo.

- Creo que eso se aplica a la mayoria de los integrantes del reparto. Ciertas cosas permanecen impregnadas
en uno. Asi es como uno hace cosas. Yo era un gran fanatico, hoy en dia soy un gran fanatico, y aln si terminara
yéndome a otro lugar, seguiria siendo un gran fanatico. Tengo polvo de Peter Pan -, confeso.

- Me la he pasado oyendo es ese tal polvo -, dijo Judy. - ;Me podrian decir qué es?

- Es una sensacion especial respecto a este lugar -, respondié Marvin. - Las personas lavan platos y sirven
comidas exactamente igual que lo harian en otro lugar, trabajan en tiendas y barren calles del mismo modo que
lo hacen en ciudades de todo el mundo. Pero el compromiso es diferente.

"Y ese compromiso con la calidad permanece con uno sin importar a dénde vaya. Uno puede alejar a
Marvin de Disney, pero no es posible quitar a Disney de Marvin -. Esta afirmacion le granjeé a Marvin un
aplauso atn mayor y un par de silbidos de apoyo mientras se sentaba.

Mas tarde, en un café al aire libre, Mort, Don, Bill, Alan y Judy se sentaron a la mesa. Habia una silla
vacia, que reservaban para Carmen.

- jEse es un grupo motivado! - Exclamé Judy. - De verdad que esta organizacion tiene una forma de
aprovechar la energia de las personas, ¢no es asi?

- Si me preguntan por el ejemplo de ayer de predicar con el ejemplo - dijo Bill, - Yo hubiera dicho que si,
por supuesto, que lo hago todo el tiempo. Hoy ya no estoy tan seguro. Creo que Disney ha elevado los
parametros: por ejemplol Michael, Marvin y muchas otras personas que conocimos. Creo que tengo que pensar



en esto, pero comienzo a tener algunas ideas sobre cambios que podemos llevar a cabo en la empresa.

- Bueno, aqui hay algo mas para que reflexiones -, dijo Mort.

- Muchos gerentes quedarian impresionados si descubrieran lo poco que sus empleados creen que los
ejecutivos predican con el ejemplo. No se trata de que no se esfuercen. Mas bien que no lo hacen al 100%... y el
1000/0 es critico.

Mort se volvid hacia Don.

- Don, ¢consideras U~ algo de esto?

- Por supuesto, muy interesante -, replicé Don, pero su tono de voz indicaba déjame en paz. Las cejas de
Mort se elevaron un poco. Comenzaba a considerar a Don como un caso dificil.

- He estado pensando -, dijo Bill, - sobre lo que ocurriria si alguien se acercara a la presidente de nuestro
banco y sefialara algo asi como que no lleva el gafete con su nombre. En realidad, creo que con ella no habria
problema, pero no estoy tan seguro respecto a los vicepresidentes, incluyéndome a mi. Y no obstante, Dick
Nunis anda por aqui buscando pintura descascarada -. Era clara la admiracién en la voz de Bill.

"También me impresiond el que todos los integrantes del reparto asistan a Tradiciones - continud. Sabia
que a todos se les conoce como integrantes del reparto, pero pensé que ese término denotaba sélo a los
empleados, no a los gerentes. Pero Tradiciones cobré sentido cuando me di cuenta que "todos" significa eso:
iTodos son integrantes del reparto! En otros lugares, se podria interpretar a Tradiciones como "haz lo que digo,
no lo que hago". Aqui significal "estamos juntos en esto".

En ese momento, Carmen se unié ~ grupo.

- Te perdiste mi discurso -, brome6 Bill.

- Estaba siendo dindmicamente amistosa -, dijo Carmen. - Vi a una familia tomando fotos y me ofreci a
tomar una para ello -. Sonri6 hacia Mort. - ;Eso me hace integrante del reparto?

- Por supuesto -, rid Mort. - Tengo formas de solicitud en blanco para que las llenes. ;Alguien mas quiere
firmar?

- Por supuesto -, dijo Judy.

- Es por eso que vine aqui, ¢no recuerdas?

- Carmen, hablabamos de la sesién con Michael y Marvin -, dijo Alan.

- Claro. ¢{No te parecid interesante? De verdad me dio cosas en qué pensar. Cuando escuchaba hablar a
Michael, comencé a pensar que lo que decia era de verdad sentido comun. Pero también me di cuenta que la
mayoria de las empresas no practican en realidad estas cuestiones de sentido comun. La verdadera clave radica
en convertir el sentido comun en practica comdn. En particular, me gusto la respuesta a mi pregunta respecto al
namero de personas en el cuerpo de vigilancia. En total, mi empresa tiene a 620 empleados. Ahora bien, no
podriamos evadir el problema llamandolos a todos integrantes del reparto: ni siquiera querriamos hacerlo. Pero
he estado pensando en predicar con el ejemplo, como td lo llamas. Si pudiéramos establecer una norma como lo
hacen aqui, tendriamos a 620 empleados que pertenecen al cuerpo de vigilancia, a 620 en el equipo de ventas y a
otros 620 en el grupo de servicio a clientes, etcétera, etcétera. Todo seria mas limpio, funcionaria mejor y
atenderiamos mejor a las necesidades de los clientes.

Los demas sonrieron a manera de asentimiento, pensando obviamente en formas de implantar algunas de
las ideas en sus propias oficinas y empresas. Don no asentia con la cabeza, pero lucia pensativo.

- Tienen toda la razon -, dijo Mort. El punto no es que Michael Eisner recoja papeles. Mas bien se trata de
que todos predican con el ejemplo. Y lo mas importante en nuestra empresa es que todos los hacen. Ahora,
vamos al Salén de los Presidentes y veamos qué podemos aprender alli.



0

LA IMPORTANCIA DE
LAS COSAS QUE NO SE
VEN

Dia 2, de la 1:35 a las 2:45 pm.

Habiéndose colado tras bambalinas entre dos presentaciones, estaban cara a cara frente a los presidentes de
Estados Unidos. Washington, Jefferson, Lincoln, Teddy Roosevelt... Los rostros de Mount Rushmore; y mas.
Como grupo, la Pandilla de los Cinco no se impresionaba por la autoridad ni se dejaba engafiar por los
maniquies, pero ninguno de ellos -y, por su expresion, Don lucia igual de impresionado que los deméas - pudo
ignorar la reverencia que sintieron al estar de pie ante estos gigantes, todos los cuales parecian notablemente
Vivos y que se movian, sonreian y hablaban casi como los verdaderos héroes, resucitados de la historia.

- Mira, Bill -, susurré Judy, cuando llegaron a la parte de la exhibicidon que incluia a los presidentes
modernos. Clinton lleva su reloj Ironman.
Bill sonrié.

-'Y ademas muestra la hora actual -, dijo.

El interés de Carmen se centraba en la ropa de los presidentes. La ropa de coleccién era una de sus
pasiones, y de inmediato observd que los estilos de vestimenta parecian auténticos para cada periodo.
Obviamente, era otro ejemplo de atencion al detalle.

- Mort, la ropa luce auténtica -, dijo. - ¢Son atuendos auténticos del periodo, o se trata de réplicas?

- Son réplicas. Pero se hicieron empleando materiales de la época. Eres muy observadora, Carmen. ;Eres
estudiosa de los estilos antiguos de vestimenta?

Mientras hablaba, recordd la tela de brillante colorido de la camiseta que ella lucia el dia anterior. Hoy, el
raro tejido de su vestido habia llamado su atencion asimismo. Era obvio que Carmen prestaba gran atencion a la
confeccidn y al estilo.

- Si -, dijo Carmen. - Pero yo no hubiera adivinado que se trataba de reproducciones. Excepto por el hecho
de que la mayor parte de las piezas que he visto en los museos no lucen tan bien. Es dificil preservar la ropa
antigua.

- Hay algo respecto a las prendas que tal vez hayas notado -, dijo Mort. - Mira de cerca las costuras, en
especial en las camisas de Washington y Jefferson.

- Si, ya lo vi. ¢ De verdad estan cosidas a mano?

- Asi es. Y te diré otra cosa. Las telas no sélo se tejieron utilizando los métodos antiguos, sino que ademas
las puntadas para coserlas entre si corresponden exactamente al periodo.

Carmen sonri6.



- Pensé que se veian auténticas, pero aun en ese caso, desde esta distancia yo no tenia forma de detectar la
diferencia. Y desde donde el publico se encuentra, apuesto a que ni un solo invitado en un millén podria observar
las costuras, por no hablar de decir si éstas son auténticas. Sé que la atencion al detalle es importante en la
cultura de Disney, ¢pero no es esto una exageracion?

Por fin, pensd Don.

- Podrias decir eso -, replicé Mort, - si esto fuera un mero ejemplo de atencién fanatica a los detalles, y
estoy seguro que todos coincidimos en que raya en el fanatismo.

"Pero ese no es el punto. Es cierto que los invitados no percibiran este nivel de detalle. No influird en su
experiencia en este lugar... por lo menos no de manera directa. Los invitados nunca detectaran la diferencia.

"Pero los integrantes del reparto si. Y eso es lo importante. Y es lo que se encuentra detras de la siguiente
leccion

Y les entregd la siguiente tarjeta.

LECCION 4

Todas las cosas predican con el
ejemplo.

- Ya ven, no sélo todos tienen que predicar con el ejemplo, sino que asimismo todas las cosas deben
hacerlo. Y aunque quizé el 99.9% de los invitados nunca tendra la oportunidad que tuvieron ustedes de saber de
lo especial de las costuras, y aunque es casi seguro que muchos integrantes del reparto ni siquiera han reparado
en éstas, todos ellos lo saben. Aqui todas las cosas predican con el ejemplo, y ésta es sélo una muestra.

Los demas observaron a Mort, esperando que les revelara mas secretos de Disney. Este no los decepciono.

- Otro ejemplo es la pintura del carrusel. Se supone que todas las partes de color dorado fueron pintadas
con hoja de oro de 23 kilates. jNo se utilizd pintura dorada, sino hoja de oro de 23 kilates! Dudo mucho que los
nifios puedan descubrir la diferencia entre hoja de oro y pintura dorada. Y tampoco sus padres. Ni la mayoria de
los integrantes del reparto. Seguro que no.

- Pero -, afiadi6 enfatico, - todos los integrantes del reparto saben que es hoja de oro de 23 kilates. Y para
ellos es importante. Es sdlo una forma de hacerles saber que, cuando se trata de los invitados, hacemos nuestro
mejor esfuerzo en todo lo que hacemos.

- ¢ Y por qué tiene que ser hoja de oro? - Pregunt6 Judy.

- La pintura de hoja de oro es un recordatorio para los integrantes del reparto. Nos recuerda que nuestros
invitados son lo mas importante. A veces no es agradable limpiar el carrusel, y es preciso que se nos recuerde
por qué lo hacemos: por los nifios, nuestros invitados. La pintura de hoja de oro es un simbolo muy importante.

"Ya ven, seria muy facil hacer las cosas la mitad de bien y excusarse diciendo, ¢qué caso tiene prestar una
atencion al detalle rayan en el fanatismo en algo que nuestros invitados ni siquiera observaran?"

Don frunci6 el cefio, recordando el chicle del dia anterior. Mort continu6, impertérrito ante la expresion de



Don.

- El oro auténtico nos recuerda que cuidamos el equipo, las instalaciones y el terreno, en nombre de
nuestros invitados, porque ellos son oro sélido, nuestra razén de ser. Si no fuera por ellos, no existiriamos. Sin
invitados, no habria nada.

- Me gusta esa filosofia -, dijo Alan. - Por supuesto, todos tratamos de mantener a los clientes en un lugar
preponderante de nuestro pensamiento, sea cual fuere nuestro negocio. No obstante, a veces no hacemos todo lo
que debiéramos. Recordaré tu pintura de hoja de oro cuando regrese a casa y veré como emplear ese concepto...

Judy interrumpié.

- Espera un momento, Alan. Comenta lo que me dijiste de las tarjetas.

Cierto -, repuso Alan. - Hace algunos afios, comenzamos a darnos cuenta que nuestros empleados habian
llegado a la conclusion, con base en experiencias ya fueran previas o en la empresa, que solo los ji importantes”
tenian tarjetas de negocios. De modo que decidimos darles tarjetas de la empresa a todos.

"Luego debimos decidir qué poner en las tarjetas. A principio pensamos usar s6lo el nombre de la persona
y su titulo: gerente de ventas, asistente administrativo, contador, lo que fuera... Pero entonces uno de los
capturistas dijo que, como al presidente le gustaba hablar de la importancia de los clientes, ¢por qué no poniamos
"gerente de relaciones con los clientes" en todas las tarjetas?

La idea de respetar las opiniones de lo que representaba para una empresa de software de un trabajador de
produccion en una reunién de gerentes fue demasiado para Don, por no hablar de dar a cada empleado su propia
tarjeta de negocios, "si las tarjetas de todos dicen lo mismo", arguyo, ";qué caso tienen? Y de cualquier modo,
;cudl fue el costo?"

- Yo creo que se trata de una idea fantastica -, dijo Judy.

Alan replico a Don:

- Algunas personas de la empresa también pensaron que era tonto que todos tuvieran tarjetas. Otros
consideraron que era fantastico, y el resto, en términos generales, se encogié de hombros. A la larga, pusimos
dos cosas en la tarjeta de cada persona: su titulo y la leyenda "Asociado de Relaciones con los Clientes".

"Pero la verdad de la cuestion es que esta accion, pequefia y barata (y fue barata, Don), supuso un enorme
cambio en la forma en que nuestro personal consideraba sus trabajos. La tarjeta es un constante recordatorio de
que cada persona debe enfocarse en brindar lo que los clientes quieren: incluso las personas que nunca tienen
contacto directo con un cliente.

"De hecho, pensamos que el cliente es tan importante que, cuando me reiino con un empleado de nuevo
ingreso en su primera semana para explicarle lo importante que es el cliente, algo que he hecho desde que
comenzamos operaciones, ahora le doy a cada uno una caja de tarjetas para desarrollar ese enfoque en el cliente
desde el primer dia de trabajo.

- ¢Y qué dice tu tarjeta, Alan? - Pregunt6 Bill.

Alan sac6 una de sus tarjetas de visita y se la entregé a Bill, que la leyd en voz alta:

- Alan E. Zimmerman, Presidente y Asociado de Relaciones con los Clientes".

- iEs fantastico! - Dijo Bill, regresando la tarjeta. jEso es de verdad predicar con el ejemplo!

- Estoy de acuerdo -, dijo Mort. - Y Alan, mientras mas cosas como ésta integres a tu entorno de trabajo,
cada empleado se sentird mas incluido en la cultura y ésta sera cada vez mas fuerte.

- Bueno, Mort -, dijo Judy. - ¢Y qué ocurre con las cosas que no predican con el ejemplo? ;No tenderan a
debilitar la cultura? ; Como impedir que esto ocurra?

Mort sonrid.

- Buena pregunta, Judy. El personal de disefio tiene una palabra especifica para algo que no predica con el
ejemplo: lo llaman "intrusion”. Cuando desarrollan un tema y comienzan el trabajo de disefio, buscan intrusiones
potenciales: cosas que no estan bien alli.

"Algunas son bastante obvias. Mientras caminamos, observen los carritos de comida en cada tierra. Estan



disefiados para concordar con el tema de la tierra. No se mueven de una tierra a otra. La carreta de palomitas de
maiz de Liberty Square esta disefiada para Liberty Square y para ningln otro lugar.

"¢ Alguna
vez han observado a un integrante del reparto vestido con ropas de la Tierra de la Frontera en la de la Fantasia? -
Mientras la Pandilla de los Cinco asentia con la cabeza, Mort sonri6 y les hizo una sefia con la mano para que lo
siguieran mientras abria una puerta y comenzaba a descender un tramo de escaleras.

Treinta minutos después, salieron de un vasto nivel subterraneo. Habian descubierto que el Disney World
que los invitados ven es, en realidad, una parte secundaria de la historia total. Debajo se encuentra un tanel
masivo que no s6lo permite a los integrantes del reparto pasar sin ser vistos de los vestuarios a las areas de
trabajo, sino que asimismo proporciona una manera de distribuir comida y articulos, y de tener acceso a todas las
instalaciones. Habian visto el guardarropa principal, una cafeteria, salones de descanso, una peluqueria y
escaleras de ascenso a las diversas areas del Reino Mégico. Incluso Don estaba impresionado.

- Esto es bastante masivo -, dijo Mort. - Otras cosas son menos masivas, pero igual de importantes, como
los basureros. Observaran de inmediato que muchos basureros estan pintados y decorados segun el entorno en el
que se encuentran. Pero a veces los decoradores van mas alla de la pintura y la decoracion.

"Por ejemplo: ya que es un terreno para acampar, Fort Wilderness genera mas basura en forma directa que,
por ejemplo, un hotel. Ahora bien, nadie quiere sacos de basura en la acera, de modo que los disefiadores
desarrollaron botes de basura moldeados en fibra de vidrio, que pintaron y envejecieron para que parecieran
tocones de troncos. La fibra de vidrio no resistié el tratamiento de envejecimiento, que era por medio de
quemaduras, de modo que cambiaron el material a cemento.

"No sé exactamente cuanto costé esto, pero alguien me dijo alguna vez que Disney tenia algunos basureros
muy caros. No obstante, lo importante es que los basureros son sélo una forma en que alguien predica con el
ejemplo.

"Otro ejemplo es la Laguna del Tifén. La linea que da origen al concepto es que un tifén se abati6 sobre
cierta area con vientos tan fuertes, que todo fue llevado tierra adentro hasta el lugar donde se encuentra ahora.
Asi, en la cima de una montafia se encuentra un barco remolcador, del que brota agua por la chimenea cada hora
en punto, y que asimismo tiene silbatos para marcar las horas.

"Todos estos elementos se combinan para predicar con el ejemplo. El remolcador fue arrastrado a la cima
de la montafia, para demostrar lo violento que fueron los vientos, y el agua que brota indica que ocurrié hace
poco tiempo. Se gasta una tremenda cantidad de dinero, tiempo y energia para desarrollar un concepto distinto a
cualquier otra cosa en el mundo. Si todo eso no soportara dicho concepto, gran parte del mismo se habia
desperdiciado.

"John Hench, la persona de quien les hablé y que es especialista en colores, me cont6 una historia que creo
que pone las cosas en la debida perspectiva.

Cuando los disefiadores desarrollaban la Liberty Tree Tavern, Walt Disney les dijo que habia un solo
concepto basico: "quiero que las personas vayan a un edificio de cinco millones de délares a comprar
hamburguesas de cinco centavos”. Desde aquel dia, el precio de las hamburguesas ha aumentado
considerablemente, pero la premisa de proporcionar un gran valor sigue alli. No es posible ser demasiado
fanatico respecto de una hamburguesa: después de todo, es sélo una hamburguesa pero si se puede dar un
fantastico lugar para disfrutar de la hamburguesa.

"El uso de la palabra "Tradiciones" en lugar de "orientacion" es otra forma de predicar con el ejemplo. De
hecho, va mas all&: todo lo relativo a Tradiciones predica con el ejemplo. Los participantes se sientan en mesas
redondas, que se utilizan con un solo propésito: el desarrollo del concepto de equipos. Los nuevos integrantes del
reparto aprenden de trabajo en equipos al hacerlo, no al escuchar a alguien que habla del trabajo en equipo.



Déjame ver si comprendi -, dijo Bill. - Cuando hablas de "atencién a los detalles" te refieres a los detalles
que afectan de manera directa las experiencias de los visitantes; pero cuando dices "todo predica con el ejemplo”,
hablas de algo que afecta dicha experiencia de manera mas indirecta.

- Correcto -, respondié Mort. - Piensa en "todo predica con el ejemplo" en términos de ser alineado o
congruente con el propdsito. Si vas a hablar de trabajo en equipo, ¢por qué no hacer que las personas formen
equipos para trabajar? Cuando las personas comienzan a predicar de verdad con el ejemplo, es facil darse cuenta
que las cosas deben hacerlo asimismo. Asi, "todos" significa Eisner, Nunis, los recolectores de boletos, los
operarios del equipo... es decir, todos los integrantes del reparto. "Todo" se refiere a las mesas en el salén de
capacitacién, el boletin de los empleados, el proceso de contratacién... todo es congruente con la filosofia y con
el caracter de Disney.

"Y, por supuesto, el hecho de que todo predique con el ejemplo influye en la experiencia de los clientes,
pero de maneras en las que éste no siempre esta consciente. Y asi deberia ser. Las cosas que predican con el
ejemplo deberian, por mucho, ser invisibles para los invitados.

"Por ejemplo, quiza algunos de ustedes saben que Disney World tiene un sistema propio de energia y un
departamento privado de bomberos. Se trata de sistemas de apoyo; permiten garantizar el funcionamiento sin
sobresaltos del Reino Magico. Muchas organizaciones grandes hacen lo mismo. La parte de "predicar con el
ejemplo” del departamento de bomberos consiste en que el edificio estd pintado de acuerdo con la pelicula 101
Déalmatas. La proxima vez que anden por alli, observen el costado del edificio. No pueden dejar de verlo: es
blanco con manchas negras. Muchos integrantes del reparto pasan por alli de camino al trabajo y al regresar de
éste cada dia: es un constante recordatorio de la razon de ser del Reino Mégico.

"Y el boletin de noticias para los integrantes del reparto: lleva el titulo Ojos y Orejas. Eso no es
sorprendente. De hecho, lo raro seria que llevara cualquier otro titulo. La mayoria de las empresas hacen cosas
parecidas con los boletines internos: por lo general, el nombre hace referencia a algo que hace la empresa. La
diferencia que he observado es que en la mayoria de las empresas se trata de una de las pocas cosas que predican
con el ejemplo. Aqui, y en otras empresas de clase mundial, se trata de que todo predica con el ejemplo.

"Y un ultimo ejemplo. Cuando los invitados llegan por la mafiana, escuchan muisica animada; los
integrantes del reparto estan frescos y optimistas cuando saludan a los invitados. Pero por la noche la musica es
mas tranquila y los integrantes del reparto act(ian de manera mas relajada.

"Esa diferencia es planeada y deliberada. Se hace asi para concordar con el estado de animo de los
invitados.

"Todo invitado entra y sale por la puerta principal. Asi, cualquier persona que permanezca todo el dia lo
experimenta. La musica aumenta la experiencia; mejora la sensacion de bienestar del invitado, hace que éste
recuerde el lugar con agrado y que desee regresar. Pero ni siquiera una persona de cada mil estara consciente de
esta diferencia musical.

"; Importaria que los invitados lo notasen? Tal vez no. Quiza lo agradezcan. Después de todo, ¢quién desea
entrar al Reino Magico pleno de entusiasmo, sélo para ser saludado por un integrante del reparto tranquilo y
relajado? ¢Y quién desea concluir un largo dia en el Reino Mégico dirigiéndose a la puerta principal, cansado
pero feliz, y debiendo lidiar con integrantes del reparto llenos de entusiasmo, brincando aqui y alli?

Judy rié, un poco nerviosa. La idea la hizo reflexionar. Ella tendia a ser una animadora, siempre entusiasta
y llena de energia. Quiza no fuera necesario. Tal vez, de vez en cuando, a las personas les gustaria que ella fuera
un poco mas tranquila. En especial cuando le era dificil estar animada, cuando debia obligarse a si misma a serlo.
Debia observar a los integrantes del reparto por la noche.

Carmen pens6 que con frecuencia elegia su ropa para crear una impresion especifica en su personal y en los
clientes. Ahora, se preguntaba, ;cémo podia aplicar la idea de "todas las cosas predican con el ejemplo” en
formas mas importantes dentro de su empresa?

Incluso Don lucia pensativo, como si considerara que la idea, después de todo, podria funcionar en su
empresa.



v

PONERSE
LAS OREJAS

Dia 2, de las 3:00 a las 3:30 de la tarde

Cruzaron la entrada a la Tierra de la Frontera. Algunos pasos por delante de Mort, Carmen reflexionaba en
las cosas que estaba aprendiendo, impresionada por la forma tan completa en que se realizaban el disefio y la
ejecucion de cada accion y de cada detalle en Disney World, cuidando el efecto final sobre el visitante, y eso la
hacia pensar. ;Cémo sabian lo que hacian? ¢ Como median la satisfaccién de los clientes?

Carmen se detuvo, esperando a que Mort la alcanzara. Luego dijo:

- Miren, sé que todas las empresas deben enfocarse en atender a los clientes; pero pocos negocios tienen
una conexidn tan directa con tantos clientes como éste. En su mayoria, las operaciones de Disney World parecen
ocurrir entre un integrante del reparto y un invitado. Por 10 tanto, debo suponer que los integrantes del reparto
tienen una forma de recibir retroalimentacién de los visitantes sobre si ustedes tienen éxito o no.

"Pero  si
los invitados son como cualquiera de los que estan alli hoy, entonces es posible que exista un exceso de
investigacion. Mi empresa tiene una encuesta de servicio al cliente: creo que la mayoria de las empresas la
tienen. ¢Y qué ocurre con Disney? ;Como analizan el éxito en general? ;Como descubren lo que le agrada y
disgusta a cada invitado especifico de su experiencia y cdmo afecta eso a los planes y politicas?

- El proceso abarca demasiadas cosas, Carmen -, contestd Mort.

- 'Y larazon por la que te lo digo tiene que ver con nuestra proxima leccién.

Don, que caminaba bastante cerca y podia escuchar esta conversacion, descubrid que su interés aumentaba.
Se acerc6 aun mas a Mort, pensando que podria extraer alguna informacion til de esto. A lo largo de todas las
tonterias que habia escuchado respecto a la atencion al detalle y a predicar con el ejemplo, recordé haber leido
algo respecto a los métodos de investigacion de Disney.

- Mort -, preguntd. - He escuchado que ustedes usan computadoras portatiles para realizar encuestas en el
lugar con los invitados. (Es cierto? - En la mente de Don, el uso de las computadoras era al menos una pequefia
indicacién de que al menos algo serio ocurria, algo que se basaba en datos y tecnologia.

- Asi es -, respondié Mort. - Creemos que las computadoras son muy Utiles para registrar las impresiones
de los invitados en tiempo real: es decir mientras aln estan frescas en su mente. Los integrantes del reparto que
hacen esto se conocen como Super Saludadores. Su principal funcién consiste en caminar por el par - que todo el
dia y asegurarse que los invitados estan contentos. Usan camisetas especiales que los identifican como Super
Saludadores de Walt Disney World.

Cada Super Saludador lleva un radiolocalizador y responde de inmediato cuando recibe una llamada. Si,



por alguna razon, alguna atraccién debe detenerse, los integrantes del reparto que la atienden llaman a los Super
Saludadores, que se dirigen de inmediato a dicha atraccidén, para ayudar a los invitados a quienes se afectd. Esa
s una parte importante de su trabajo.

"Pero otra importante responsabilidad es realizar encuestas entre los invitados. Llevan consigo
computadoras portatiles y registran en ellas la respuesta de inmediato. De manera colectiva, los Super
Saludadores entrevistan de 700 a 1,400 invitados a la semana. Una vez a la semana, los resultados se suman y se
informa al reparto. Esta retroalimentacion es muy importante. Nos dice lo cerca que estamos de llegar a un
1000/0 en la satisfaccion de los invitados.

- ¢No corren el riesgo de aburrir a los invitados? - Preguntdé Carmen. - Sé que algunas encuestas pueden
Ilegar a ser bastante aburridas. De hecho, la mayoria de ellas lo son.

- Piensa en ello un minuto -, dijo Mort. Si fueras un integrante del reparto de Disney, ¢como enfrentarias el
problema? Recuerda los puntos que hemos visto.

- Bueno... - Carmen fruncid los labios durante un momento, mientras pensaba. Después dijo, - supongo
que daria mucha atencién a los detalles y recordaria que todo se debe predicar con el ejemplo. Asi, con eso en
mente... - Hizo una pausa. - Buscaria alguna forma de hacer que la encuesta formara parte de la experiencia
global. Trataria de hacerla divertida.

- iClaro! - Dijo Judy. - jPodrias hacer que Campanita la realizara! Pero ya dijiste que los Super
Saludadores la hacen, ¢no es asi?

- En realidad, tienes razon en ambas vertientes -, dijo Mort, con una sonrisa. - EI Super Saludador realiza
el registro verdadero de la informacién, pero de una manera muy real, Campanita dirige la encuesta. El programa
de la computadora utiliza a ésta y a otros personajes de Disney para dar vida al proceso. Estan integrados al
mismo. Hemos descubierto que a los invitados de verdad les gusta que los entrevisten.

Alan ya pensaba cdmo incorporar ese concepto en su empresa. Su firma no era Disney: es decir, la
diversion no era su negocio, pero eso no significaba que no fuera posible integrar algunos valores de la diversion
en la técnica de encuestas. Muchos de sus empleados tenian un agudo sentido del humor, lo que no es
sorprendente en un grupo de programadores intensos, creativos e inteligentes hasta la exageracion. Ciertamente,
seria posible utilizar la creatividad para revisar los formatos de encuesta de la firma.

- Como pueden ver -, continué Mort, - la forma en que se realiza la encuesta es un buen caso de que todas
las cosas predican con el ejemplo. No es tanto un detalle para aumentar la experiencia de los invitados como para
integrar un tema de Disney en cada uno de los aspectos de la experiencia. El invitado sabe que es entrevistado
como si Campanita hiciera las preguntas pero, de hecho, es un mero antecedente para el invitado, que se
concentra en proporcionar respuestas a las preguntas que se le hacen.

"Pero la propia encuesta es un ejemplo de la quinta leccién -. Con estas palabras, Mort entregd a cada
integrante de la Pandilla de los Cinco una tarjeta con las siguientes palabras:

LECCION 5

Muchas orejas escuchan mejor a
los clientes

Mort esperd a que todos leyeran la tarjeta. Cuando alzaron la mirada, continuo.
- Lo que esto significa -, dijo, ~s que hacer que los Super Saludadores entrevisten a los invitados es s6lo
una de las maneras en que observamos cdmo vamos. Es una forma muy importante, pero no es la Unica. Si lo



fuera, estariamos escuchando solo una fuente, y por medio de un Unico vehiculo. Creemos que es crucial
preguntar a nuestros invitados, pero tiene la misma importancia emplear otras herramientas y aprovechar otros
recursos de informacion respecto a la forma en que nos desempefiamos. Algunas herramientas son formales,
como una encuesta por computadora portatil -, miré a Don.

- 'Y otras son informales.

"Este es un ejemplo. Es posible que un restaurante tenga 25 integrantes del reparto o mas, atendiendo las
mesas en diferentes turnos. Es dificil reunir a los veinticinco al mismo tiempo para hablar de la forma de mejorar
las cosas. En lugar de eso, todos los integrantes del reparto del mismo turno pasan algunos minutos evaluando
como fue el dia, en una escala del uno al diez.

"Quiza sea un siete. ¢Y por qué siete? ;Qué es preciso cambiar para llegar al diez? Los integrantes del
reparto mantienen un seguimiento de los problemas y toman acciones para resolverlos. En la siguiente reunion,
se trata de nuevo cada uno de los problemas, para ver si ocurren mejoras y cOmo reaccionan los invitados.

"Ahora bien, estas discusiones pueden ser parte de un proceso formal pero, con mucha frecuencia son algo
que simplemente ocurre. Es parte de la cultura. Asi son las cosas.

"Este es otro ejemplo. Hace varios afios, la alta direccién percibié que era preciso cambiar el meni de
restaurante Disney... es decir, que el menl antiguo estaba viejo y agotado. Bueno, el grupo de meseros se reunio
y decidié que el punto de vista de la direccion era erroneo. Asi, fueron a ver a Dick Nunis y le dijeron que el
menu estaba bien.

"De hecho, a los invitados que comian alli les encantaba el mend. Era sélo que los ejecutivos se habian
aburrido de él. Los meseros insistieron que el menu debia permanecer tal como estaba, y asi fue.

- Lo mismo ocurri6é en mi empresa -, dijo Alan. - Llevdbamos catorce meses utilizando ciertos materiales
de mercadotecnia y pensé que era el momento de cambiarlos. Yo estaba cansado de ellos. Incluso ventas y
mercadotecnia pensaron que seria divertido desarrollar nuevo material. Pero la verdad de la cuestion era que a
los representantes de ventas y a los clientes les encantaba el material promocional. Funcionaba.

Judy dijo:

- En el mismo orden de ideas, se me ocurren varios casos en los que yo, o alguna otra persona en la
empresa, nos aferramos a las cosas durante demasiado tiempo. ;Cémo sabes cuando cambiar y cuando no
hacerlo?

Carmen respondid.

- Creo que el verdadero punto es si el material en cuestion proporciona valor en alguna forma al cliente.

- Bien dicho -, dijo Mort. - Por ejemplo, cuando Epcot abri6 sus puertas, no se veia por alli a Mickey,
Tribilin o Mimi. Crefamos que los invitados creian que los personajes estaban fuera de contexto. De hecho,
ocurria exactamente lo contrario. Los clientes se quejaban de no verlos. Asi, cambiamos el programa de visitas y
hoy en dia algunos de nuestros personajes también visitan Epcot.

- Suena como si algunos de los maltiples puestos de escucha fueran integrantes del reparto que escuchan
directamente a los invitados -, dijo Bill.

- En el centro, todos nuestros puestos de escucha son casi integrantes del reparto que escuchan a los
invitados -, en oposicién a escuchar a los deméas o a si mismos. Los ejecutivos que deseaban cambiar el men( se
escuchaban a si mismos; los meseros oian a los invitados.

“Y ahora nos acercamos a uno de nuestros mejores puestos de escucha. Nicole, ¢podrias venir un momento
y ayudarme a dar la leccion?

Una sonriente mujer se unio al grupo. Mort la presenté a la Pandilla de los Cinco.

- Nicole lleva catorce afios trabajando aqui -, dijo. - Nicole, hablabamos de las diferentes formas en que
Disney escucha a sus invitados. ¢ Podrias darnos algun ejemplo que ti hayas vivido?

- Por supuesto - 1 replico. - Veamos... ;qué les parece éste? Hace varios afios, yo trabajaba en el hotel
Polinesio. Era cuatro de Julio, * una noche de mucho trabajo. De hecho, habia tantos invitados, que tomamos un



salén de banquetes que normalmente se empleaba en las convenciones y lo convertimos en restaurante para esa
noche, y aln asilas personas debian esperar hasta una hora para conseguir mesa.

"Resulta que yo estaba en el vestibulo cuando un hombre se acerc6 a una anfitriona para preguntarle cuanto
tiempo demoraria su mesa en estar lista. Ella respondié que media hora. EI hombre regresé con su esposa, que
estaba de pie cerca de alli. Yo iba en la misma direccion. Mientras pasaba, lo escuché disculpandose. Al parecer,
era el décimo aniversario de la pareja y él se habia olvidado de reservar mesa.

"En este punto, yo tenia dos opciones: podia seguir mi camino o hacer algo respecto a la situacion. Asi,
regresé con la anfitriona y le sugeri que les asignara la siguiente mesa que se desocupara y que le dijéramos al
mesero que se trataba del décimo aniversario de la pareja. Eso fue lo que se hizo y terminamos alegrando su
visita.

- Qué bien -, dijo Don. - ;Y las personas que estaban delante de ellos en la lista no se enojaron cuando
vieron que se les daba mesa primero?

- No mucho -, repuso Nicole. - Cuando la pareja se fue, la anfitriona inform¢ a todos los demas por qué les
habia dado preferencia por encima de ellos. Y les encant6 ser parte del asunto. Recuerden, les dije que muchas
veces la actitud positiva de los integrantes del reparto se contagia a los invitados.

- Polvo mégico -, dijo Judy.

- Polvo mégico -, rié Mort.

- (Es algo ins6lito? - Pregunt6 Bill. ;O este tipo de cosas ocurre todo el tiempo?

- Es muy comun -, Continud Nicole. Un integrante del reparto, parte del equipo de vigilancia, se ofrecié a
tomar una foto de una pareja. Ellos dijeron: "Qué bueno, porque estamos en nuestra luna de miel. También
dijeron que iban a cenar al café Chefs de France en Epcot. Asi que el integrante del reparto fue con su supervisor
y le inform6 de la agradable pareja que eran, que estaban alli de luna de miel y que le gustaria hacer algo
especial por ellos.

"El supervisor dijo: "claro, haz cualquier cosa que consideres apropiada”. Bueno, una floreria en "Francia"
tenia flores recién cortadas. Asi que el integrante del reparto fue alli, consiguié un gran ramo de flores y lo
entregd en el restaurante, por cortesia de todo el reparto de Disney World.

"Ahora bien, si el anfitrion no hubiera sido tan servicial: aquello que llamamos "ser dindmicamente
amistoso”, que tal vez Mort ya les explicd, no habria tenido oportunidad de hablar con ellos. Ni hubiera podido
funcionar como puesto de escucha.

"Asimismo, ocurre en muchas formas. Alguna persona de mantenimiento escucha que alguien celebra su
cumpleanos y lo notifica al restaurante; un mesero sabe que una pareja esta alli por su aniversario y prepara un
postre espectacular. Los integrantes del reparto saben que cada uno de ellos puede hacer algo para hacer especial
esa visita.

"Piénsenlo de esta manera -, dijo Nicole. - Tenemos mas de 45,000 integrantes del reparto. Eso son 90,000
orejas. Consideren ese conjunto de orejas como un enorme puesto de escucha, sin contar las otras formas en que
podemos, y de hecho lo hacemos, escuchar a los invitados.

"Asi, en realidad hay dos formas en que los integrantes del reparto actian como puestos de escucha -, dijo
Alan. - La escucha formal, es decir, encuestas para recabar datos respecto a la satisfaccion de los invitados; e
informal, que se ocupa de algo especifico en ese momento.

"En realidad hay muchas mas formas que esas dos -, dijo Nicole.

- Algunas son verdaderamente sencillas, pero muy poderosas en lo que respecta a mejorar la satisfaccion de
los invitados. Por ejemplo, digamos que alguien se acerca a un puesto de palomitas de maiz y pide un mapa a un
integrante del reparto, y éste no tiene ninguno. A nadie se le ocurrid tener varios de ellos para estos casos. El
integrante del reparto toma nota de la solicitud. Cada vez que le ocurre lo mismo, el integrante hace una
anotacion. Si ocurre méas de unas pocas veces, es muy probable que los mapas de guia se encuentren en el puesto
de palomitas o en sus cercanias, ya que es evidente que los invitados necesitan mapas en esa area especifica.

"A veces las mejores herramientas son las mas sencillas. Es decir, usamos grupos de enfoque y otras
herramientas de mercadotecnia como todos los demas, pero si pasaramos por alto la informacion de los
integrantes del reparto, estariamos ignorando la fuente de informacion mas valiosa de que disponemos: las



personas que tienen cien - tos de contactos cada dia con los invitados. Y éstos son la razén de existir de Disney
World.

- ¢Crees que cubri el tema, Mort?

- Gracias, Nicole -, dijo Mort. - Has sido de gran ayuda. Ahora la Pandilla de los Cinco sabe que no estoy
sacandome todo esto de la manga.

Carmen reflexiono en lo que Nicole les habia dicho. Su empresa realizaba encuestas de satisfaccion de los
clientes, grupos de enfoque y discusiones personalizadas con los clientes, pero nadie en la organizacion tenia la
capacidad para actuar de los integrantes del reparto de Disney. La idea de las notas era bastante intrigante; su
propia empresa tenia un sistema para detectar cuando un cliente especifico solicitaba un articulo que se
encontrara fuera de inventario, pero ninguno para indicar cuando un cliente pedia algo que no se llevaba. Carmen
tomé su libreta y garrapate6 un recordatorio.

Escuchd reir a Mort y a Bill. Cuando alzé la mirada, Judy sonrefa y sostenia unas grandes orejas negras
sobre su cabeza.

- ¢ Les gusta mi sombrero nuevo? - Pregunto.

- ¢Cudéndo las conseguiste? - Inquirié Bill.

- Las he traido en la bolsa desde que llegué. Tal vez observen que mi hija las mordisqued. Las recibi por
correo algunas semanas después de mi segunda visita. ;Ven? En la parte de atras hay un conjunto de preguntas
de encuesta. Decidi quedarme con las orejas, por lo que hice una copia de las preguntas para llenar y la envié en
lugar de éstas.

"De cualquier modo, ¢no les parece uno de los mejores forma - tos de encuesta que hayan visto? Y
asimismo es un buen ejemplo de mdltiples puestos de escucha.

Alan tuvo una subita inspiracion. Su empresa habia introducido un nuevo conjunto de programas de
software y hacia el seguimiento de cada compra con un cuestionario. Pero la cantidad de encuestas llenas que
recibia era baja, haciendo que los datos fueran casi indtiles. (Qué ocurriria, se preguntd, si incluyera el
cuestionario en una de las utilerias de la impresora... quiza como pagina de prueba? O podria imprimir un
formato de encuesta en la forma de disco flexible ;Alguna de estas ideas mejoraria el porcentaje de retorno?
Hizo tina nota para si mismo respecto a verificar esas posibilidades.

- Mientras tomas notas -, dijo Mort, - permitanme resumir los beneficios de los maltiples puestos de
escucha.

"Algunos puestos de escucha permiten tomar accion inmediata sobre la informacion: pasteles sorpresa de
cumpleafios preparados por el personal de mantenimiento, una comida especial, un ramo de flores para una
pareja en su luna de miel. Un integrante del reparto escucha algo y act(ia en consecuencia. Si somos incapaces de
cumplir con las expectativas de los clientes, entonces tratamos de llegar a la causa raiz del problema y asegurar
que no ocurra de nuevo.

"Otros tipos de puestos de escucha rastrean las necesidades y niveles de satisfaccion de los invitados: las
anotaciones de los integrantes del reparto, encuestas posteriores a la visita como la que Judy recibi6. Y los Super
Saludadores con computadoras son buenos ejemplos - pios. Ademas existen otros ejemplos que no hemos
mencionado. Las encuestas por teléfono son un tipo méas formal de puesto de escucha. Es posible descubrir cosas
por teléfono que no se pueden detectar por escrito: el tono de voz dice muchas cosas y es posible sondear en
busca de mas informacion.

"Otro ejemplo supone a los integrantes del reparto que realizan funciones de supervision. Una de sus
funciones consiste en caminar por alli y reunirse con los invitados. Mientras charlan, hacen preguntas para ver
cémo van las cosas: por decirlo asi, le toman la temperatura a los invitados.

"Por si sola, ninguna fuente puede darnos toda la informacién que requerimos. Cada puesto de escucha da
una perspectiva ligera - mente distinta de las cosas. Es como el cuento de los siete ciegos y el elefante: para uno,
un elefante es como una cuerda, para otro, es como un arbol. Con muchos puestos de escucha, obtenemos una



vision equilibrada de las distintas formas en que los clientes perciben a Disney World, y obtenemos aspectos
especificos desde puntos de vista particulares.

Carmen se preguntaba cémo se manejaban en Disney World las cartas de los clientes, ya frieran satisfechos
o lo contrario.

- Hace algunos afios, vine con mi familia -, dijo al grupo, -y un integrante del reparto se aparté de su
camino para ayudarnos. Escribi una carta a Disney World describiendo lo que habia ocurrido. ¢Seria esa carta un
ejemplo de puesto de escucha, Mort?

- Sin lugar a dudas. Las cartas proporcionan una ventana sobre la forma en que los integrantes del reparto
agradan a los invitados. En ese sentido, tu carta fue parte de un puesto de escucha. Fue la observacién de un
invitado respecto de un incidente en el que particip6 un integrante del reparto.

"¢El hecho de que se trate de un invitado, un incidente y un integrante del reparto significan que es algo
carente de importancia? Por el contrario. Cada invitado es importante, y cartas como la tuya demuestran la
importancia de la interaccion con un invitado.
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MANTENER
LA MAGIA EN
MOVIMIENTO

Dia 2, de las 3:30 a las 4:30 de la tarde

- Lo més seguro es que tu carta haya ido a un departamento llamado de Cartas de Invitados -, continu6
Mort. - De alli fue a un supervisor de integrantes del reparto, que quizé la comparti6 con el integrante del que
hablabas, asi como con otros mas. Asi, no sélo fue una agradable palmada en la espalda para quien te ayudo,
sino que ademas establecié un buen ejemplo para todos los demas: jasi se asombra a un invitado!

"Por supuesto, el hecho de que tu carta haya sido leida y compartida entre los integrantes del reparto y los
supervisores es un ejemplo de como usar el correo de manera eficaz. Pero la forma en que se trato y utilizé tu
carta de elogio también es una buena demostracion de nuestra sexta leccion:

Y entreg6 a cada uno otra tarjeta.

"Cuando se reciben cartas como la tuya, constituyen una gran oportunidad de reconocer y celebrar. Creo
que puedo demostrarlo mejor que hablarlo. El integrante del reparto... Carmen, ¢;recuerdas el nombre?

LECCION 6

Recompensa, reconoce y celebra.

- Nunca lo olvidaré. EI nombre era Murphy -, replicé Carmen.
- De acuerdo -, continué Mort - ;Alguna vez sentiste el deseo de ser actriz? ;No? No te preocupes: te veras



muy bien en comparacién conmigo. Hagamos un poco de dramatizacion. Eso les dara la idea de cdmo se habria
desarrollado la situacion.

Carmen sonrid y se coloco a un lado de Mort.

- TG y yo haremos el mismo papel -, dijo Mort. - El supervisor de Murphy. Todo lo que tienes que hacer
es repetir lo que escribiste en tu carta. ¢De acuerdo?

Carmen sonri6.

- No recuerdo las palabras exactas, pero puedo acercarme lo suficiente.

- Fantéstico -, dijo Mort. - Alan, ¢podrias quedarte a un lado con el Oscar, por favor? Judy, ponte lista con
la sefial para los aplausos. Primero, aqui esté el supervisor frente a varios integrantes del reparto. Dice: "Tengo
una carta de una familia que vino desde Nueva York. Murphy convirti6 una pequefia dificultad en un
acontecimiento de verdad mégico, y la madre nos escribi6 una carta que quisiera compartir con ustedes.

Al decir eso, Mort sostuvo una carta imaginaria e hizo una sefial a Carmen, que comenz0 a hablar:

Querido Disney:

Hace poco, los cuatro integrantes de nuestra familia pasamos unas deliciosas vacaciones en el Reino
Magico. Pero ocurrio un evento que hizo que nuestra visita fuera de verdad algo mégico.

Llegamos al primer lugar de la fila para entrar a la Montafia Espacial, s6lo para descubrir que nuestra
pequefia Gloria no podia llevar su cono de helado al interior del juego. Ahora bien, nosotros debimos darnos
cuenta de esto desde el principio, per estdbamos tan entusiasmados de estar alli que éramos incapaces de pensar.

Gloria rompid6 a llorar y todos nos quedamos sin saber qué hacer. En ese momento, uno de los integrantes
del personal, Murphy, se acercd, se incliné y le dijo a Gloria que ella le sostendria el helado y se lo entregaria
cuando terminara el recorrido. Gloria dijo: ";lo prometes?” Y le dio a Murphy el helado. Gloria disfruté de
verdad el paseo.

Como era de suponer, cuando saliamos, alli estaba la nueva amiga de Gloria con "su" cono de helado.
Ustedes y yo sabemos lo que ocurrid, porque es imposible que un cono de helado dure veinte minutos en una
tarde de verano en Florida. Murphy sabia a qué hora saldriamos; fue al puesto de helados méas cercano y compro
un cono nuevo treinta segundos antes de que apareciéramos por la salida. Gloria dijo, "Gracias", pero estoy
segura que pensé que era el mismo cono.

Sabemos que alguien hizo mas de lo que era su obligacion para hacer especial nuestra visita. jMuchas
gracias por ir mas alla!

Su fanatica,

Carmen Rivera

Aln en su papel de supervisor, Mort bajé "la copia” de la invisible carta y se dirigié al grupo como si
fueran integrantes del reparto.



- Este es un fantéstico ejemplo de servicio excepcional al cliente. Murphy no sélo observé el problema,
sino que desarroll6 una solucion creativa. Las personas como Carmen ahorran dinero para venir aqui con sus
familias, y cada uno de nosotros desempefia un importante papel para hacer de su visita una experiencia magica.
Un agradecimiento especial a Murphy."

Entonces Mort tomo el papel de si mismo.

- A continuacién, el supervisor habria puesto la carta en el tablero de avisos, de modo que los integrantes
del reparto pudieran ver con exactitud la forma en que uno de sus compafieros influyé de manera positiva en las
vacaciones de alguien.

- ¢ Eso se considera recompensa, reconocimiento o celebracién? Pregunt6 Bill.

En este caso, es una combinacidn de reconocimiento y celebracién -, dijo Mort. - En su mayor parte
reconocimiento. Este consiste en apreciar y reconocer que alguien hizo algo especial. Ciertamente Murphy hizo
algo especial en esta situacion, de modo que merecia el reconocimiento.

El deseo de ser apreciado es uno de los anhelos humanos més profundos. Asi, Murphy pudo satisfacer algo
de tal necesidad por medio de la carta. El reconocimiento adicional, frente a otros integrantes del reparto,
también valoré el papel de Murphy como valioso integrante del equipo. Muchas organizaciones hacen apenas lo
indispensable para reconocer a su personal, pero sélo algunas lo hacen parte de un sistema: la Unica manera de
asegurar que ocurre.

Carmen trataba de poner todo esto en perspectiva respecto de si misma.

- Mi empresa tiene muchos premios para el departamento de ventas: Club Presidencial, Club del Director,
ese tipo de cosas... Pero en realidad no hay nada para las personas que no estan en ventas. Mientras mas pienso
en ello, mas creo que deberiamos hacer algo por los deméas también.

- Quiza tengas razon -, dijo Mort. Déjame decirte respecto de algunas cosas que pasan aqui, después
veremos qué piensas.

"Una de las herramientas que usamos es la tarjeta de Fanatico del Servicio a los Invitados. Reza: "Has sido
reconocido como Fanatico del Servicio a los Invitados por (espacio en blanco)". Los gerentes las llevan consigo
cuando caminan por el parque, las entregan a los integrantes del reparto y les agradecen sus buenas acciones. Los
integrantes del reparto arrojan sus tarjetas a una caja. Al final del mes, hay un sorteo, y cinco o seis integrantes
del reparto cuyas buenas acciones les dieron la oportunidad - mientras mas buenas acciones, mayores son las
probabilidades - reciben premios. El sorteo es muy importante; hay una ceremonia, fuegos artificiales,
bailarines... y el vicepresidente del parque o el propio Mickey son quienes sacan los nombres de la caja.

- ¢Cuales son los criterios para entregar estas tarjetas? - Preguntd Bill.

- Depende del area de responsabilidad, del principio que se apoya. Existen varias areas, pero observemos
dos de las que ya hemos hablado: servicio y trabajo en equipo.

"Primero, servicio. Existen cinco normas.

Levant6 un dedo.

- Uno: Hacer siempre contacto visual y sonreir.

Extendié el segundo dedo.

- Dos: Sobrepasar las expectativas de los invitados y buscar contactos con éstos.

"Tres: Brindar siempre una calidad sobresaliente en el servicio. Cuatro: Saludar y dar la bienvenida a todos
y cada uno de los invitados. Cinco: Mantener una norma personal de calidad en el trabajo.

En este momento, Mort ya tenia extendidos los cinco dedos de la mano. Bajé el brazo y comenzé de nuevo.

- 'Y existen cuatro lineamientos para el trabajo en equipo.

"Uno: Ir més alla del deber. Dos: Demostrar una sélida iniciativa para con el equipo. Tres: Tomar la
iniciativa en la comunicacion con los integrantes y los demas integrantes del reparto. Cuatro: Preservar la
experiencia magica de los invitados.

- Parece una lista bastante explicita de lineamientos -, dijo Bill.



- {No puede algo como "hacer contacto visual y sonreir" llevar a una conducta repetitiva y mecanica?

- En teoria, si -, replicd Mort, -y es muy probable que todos lo hayamos experimentado. Pero es preciso
tener en mente varias cosas. Primero que nada, no es una lista de reglas. Se trata de un conjunto de lineamientos
que rodean a nuestras normas de servicio. Proporciona a los gerentes una herramienta y una sefial para reconocer
las conductas que sabemos que ayudan a hacer una experiencia magica.

"Maés importante, estos lineamientos no funcionan en un vacio. Cada supervisor en el parque modela estas
conductas. Todos los integrantes del reparto ya asistieron a Tradiciones. Todos ellos saben de la hoja de oro en el
carrusel.

"Otras empresas podran venir aqui y copiar estas normas al pie de la letra: y caer de bruces porque no
habrian instrumentado nada.

Bill asintié. Penso en los fragmentarios intentos que el banco habia realizado para mejorar la lealtad de los
clientes. Los resultados nunca parecian durar. Tal vez se debia a que nunca habian tratado de incorporarlos al
sistema.

- AUn no sé de qué estamos hablando -, dijo Carmen. - ;Es recompensa, reconocimiento o celebracién?

- Las tres cosas -, dijo Mort, con una sonrisa. - Es recompensa, porque las personas pueden ganar
televisores, estuches de regalo de Pocahontas y cosas similares. Es reconocimiento, porque las tarjetas
identifican a los integrantes del reparto y las conductas que se valoraron. Y es celebracion, porque se trata de una
ceremonia, con fuegos artificiales y nimeros de baile. Las tres cosas no se excluyen entre si.

- Suena muy bien -, dijo Judy.

- ¢Pero creen ustedes que es justo que la gerencia que otorgar todas las tarjetas de reconocimiento? -
Pregunto Bill.

- Por supuesto que no -, repuso Mort. - Pero quiza por ello existe otra forma de reconocimiento que
proviene de los demaés integrantes del reparto. Lleva el nombre de Premio al Espiritu de Disney. Otro integrante
del reparto debe nominar a alguien para el premio. Por ello se obtiene un gafete de plata grabado con el nombre.

- iMe gusta eso! - Exclamé Judy.

- Les daré un ejemplo -, dijo Mort. - Una integrante del reparto, a quien yo conozco, vio a tina mujer
sentada sola en una banca, en medio de la lluvia, y se acercd a ella. La mujer le dijo que se habia torcido un
tobillo y que no podria caminar. El integrante del reparto, cuyo nombre es Dot, encontrd de inmediato un
paraguas, recogié una silla de ruedas para poder ponerla a cubierto. Luego llamé a tina enfermera y més adelante
coordind que alguien llevara a la invitada de regreso a su hotel.

"Mas tarde, ese mismo dia, otro integrante del reparto, que vio todo esto, nomin6 a Dot para el Premio
Espiritu de Disney.

Alan pensd en los tipos de reconocimiento que las personas recibian en su firma. Con demasiada
frecuencia, parecia, eran reprimendas... que no es precisamente el tipo de reconocimiento que las personas
buscan.

- ¢La retroalimentacion es siempre positiva? - Preguntd.

- No siempre -, repuso Mort. - Después del desfile, los supervisores colocan sus notas en el tablero de
avisos. Si un integrante del reparto hizo bien las cosas, sonriendo y bailando, y divirtiendo a los invitados, la nota
dira algo asi como: "Buen trabajo, Tony, jUn abrazo!" Por otra parte, si un integrante del reparto hace un trabajo
por debajo de lo normal, la nota también lo menciona. Si se trata de un trabajo normal, no se pone nada en el
tablero.

- ¢ Y tratan de poner méas notas positivas que negativas? - Pregunté Judy.

- No particularmente, sélo que asi ocurre. La mayoria de los integrantes del reparto hacen bien muchas
mas cosas de las que hacen mal. Disney se limita a reflejar lo que en realidad ocurre.



Durante un momento, Mort qued6 en silencio. Luego prosiguid.

- Tengo la oportunidad de ver desde adentro a muchas empresas, ademas de Disney; y como alguien de
afuera en todas ellas, puedo percibir de manera muy precisa lo que ocurre en realidad. En la mayoria de los
casos, pero no en todos, las empresas emplean mas tiempo sefialando errores que logros, aunque las personas
hacen mas cosas bien que mal. Una relacion de tres retroalimentaciones negativas por cada positiva no ayuda
gran cosa a elevar la moral.

"Por otra parte, la misma relacion de tres a tino, pero a favor de las cosas positivas, ayuda a mantener
elevados la motivacion y el trabajo de equipo. Es por eso que yo creo que el Premio Espiritu de Disney funciona
tan bien: eleva el trabajo de equipo y ayuda a mantener la relacion en tres positivos por cada negativo. Si un
integrante del reparto ayuda a otro, éste puede nominar a aquél para un Premio Espiritu de Disney.

"Piensen en lo que ocurre en sus organizaciones. El departamento de contabilidad hace cien cosas bien;
entonces alguien comete un error en el punto nimero 101. ;Qué se hara del dominio publico con mayor rapidez?

- Es obvio que todos sabran del error -, dijo Carmen. - Pero no sabran una sola palabra respecto a las otras
cien veces.

- ¢Y qué ocurre entonces?

- Nada.

- Eso es exactamente lo que quiero decir. - Las personas son regafiadas cuando hacen algo mal, peor nada
ocurre si hacen bien las cosas. Los psic6logos tienen una palabra para lo que ocurre cuando no existe
retroalimentacion. Lo Ilaman "extincion". El refuerzo en una retroalimentacion positiva; el castigo es una
negativa; la extincién es una carencia de retroalimentacion. Por desgracia, la falta de retroalimentacion es la
respuesta mas comdn a un buen desempefio.

"La mayoria de las empresas reconocen la importancia de la retroalimentacién positiva, pero no hacen las
cosas tan bien como debieran. Quiza esto se deba a que no comprenden plenamente el impacto de la diferencia
entre los tres tipos de retroalimentacién. Piensen en esto: supongan que, por una accién descuidada, golpean con
el auto la jardinera del vecino. Este sale de su casa y les grita a ustedes. ¢De qué tipo de retroalimentacién se
trata?

- Negativa -, dijo Alan.

- Correcto. Y ustedes la esperan, ¢no es asi?

- De acuerdo. Olviden la jardinera. Ustedes no la golpean y eso esta bien. En lugar de eso, supongan que se
enteran que el vecino esta enfermo, y cortan su césped sin que él lo pida. Mas adelante, el vecino llega de visita
con un enorme pastel de chocolate y les agradece que lo hayan ayudado. ¢Qué tipo de retroalimentacion es?

- jRefuerzo! - Exclamaron al unisono Alan, Carmen y Judy.

- Exacto. Y a todos nos encanta la retroalimentacion positiva. Ahora supongan que cortan el césped del
vecino porque éste estd enfermo y nada ocurre. Una semana después, lo cortan de nuevo. De nuevo, nada ocurre.
Y ven al vecino subir a su auto para ir al trabajo, y éste los saluda al pasar como si tal cosa. ;Cémo los haria
sentirse eso?

- iTerrible! - Dijo Alan.

- jExtintos! - Dijo Bill. Judy y Mort se rieron.

- Entonces comprenden lo que quiero decir. La mayoria de las personas comprenden la retroalimentacion
positiva, aunque no la practiquen en cantidades suficientes. Y casi todos comprenden el nefasto impacto de la
retroalimentacién negativa. Pero casi nadie comprende la terrible sensacion que deja el no recibir una
retroalimentacién. La extincion; la ausencia de retroalimentacion, puede provocar que las personas renuncien a
Sus compromisos.

"El no recibir retroalimentacién puede ser igual de devastador que recibirla de tipo negativo. Cada vez que
se ve a un empleado o asociado hacer algo que supone trabajar en equipo, predicar con el ejemplo, prestar
atencion a los detalles, escuchar a los clientes, o cualquier otra cosa que ayude a deleitar a éstos y a invitarlos a
regresar; y no hacen nada por reforzar tal conducta, existe una muy alta probabilidad de que esa persona se sienta
exactamente igual que ustedes se sentirian si el vecino no les agradeciera su ayuda.



"Asi, deseo que conserven en el primer plano de sus mentes el sentimiento de como se siente no recibir
retroalimentacion alguna.

"Asi, quiero que recuerden siempre cémo se siente el no recibir retroalimentacién alguna. Y quiero que
reconozcan a todas y cada una de las personas por sus contribuciones. Podria ser alguien que trabaja para uno de
ustedes, un proveedor, o incluso un cliente que los ayuda a hacer un mejor trabajo en lo que supone
proporcionarle lo que él desea. Puede ser cualquier persona que contribuya a la meta, pero lo importante es que
ustedes reconozcan la contribucion de esa persona.

"Esto no sélo es lo que se debe hacer, sino que asimismo contribuye a la satisfaccion del cliente. Las
personas tratan a los clientes de la misma forma en que son tratadas. Existe una correlacion definitiva entre la
satisfaccion de los empleados y la de los clientes.

Alan se veia incomodo.

- Tengo que confesar algo -, dijo. - Creo que mi proporcién de retroalimentacién positiva contra negativa
estd mas cerca de uno a tres que de tres a uno. Yo marco el paso en mi empresa, y supongo que a veces soy un
poco duro con las personas que se equivocan o reducen el paso. Y con frecuencia ni siquiera me entero cuando
alguien hace bien las cosas.

- Creo que soy igual a ti en ese sentido, Alan -, repuso Carmen.

- Por lo general, nuestra relacion con el departamento de contabilidad esta entre lo regular y lo terrible.
Ellos hacen casi todo bien para nosotros. Pero si un informe esta retrasado, nos vamos encima de ellos. Y no sélo
es mi departamento: es toda la empresa. Tal vez eso explica el fuerte efecto de silo que he observado, en la forma
que las personas se preocupan sélo por su propio departamento y no por la empresa en su totalidad. Es obvio que
necesito pensar de nuevo la forma en que trato a mi gente, y tratar de que los deméas departamentos mejoren
asimismo.

- Eso es también lo que yo necesito hacer -, replicd Alan. - Pero no estoy seguro de cémo empezar. Temo
que hay en dia eso de tres retroalimentaciones negativas por una positiva ya sea un habito demasiado arraigado,
muy dificil de romper -. Mir6 a Mort.

- Estas de suerte -, replicd Mort. - Tengo un ejercicio sencillo y practico que te ayudara. Recuerda, no es
como encontrar tres “te felicito” cada vez que dices "esto es un asco”. La idea consiste en promediar tres
retroalimentaciones positivas por cada una negativa durante cierto lapso: tal vez una semana o un mes.

"Cada vez que veas a alguien haciendo bien algo: prestando atencion a los detalles, escuchando a los
clientes, cualquier cosa que ayude a los clientes; quiero que reconozcas la contribucidn que realiza esa persona.

"Después de hacerlo, pasa una moneda de diez centavos a otro bolsillo. La préxima vez que reconozcas a
alguien, pasa otra moneda. La meta consiste en haber colocar un délar en el otro bolsillo al final de cada dia.
Hazlo durante treinta dias y veras cdmo cambian las cosas. Creo que sera para ti una agradable sorpresa.

- ¢ Y por qué treinta dias? - Pregunt6 Bill.

- La mayoria de las personas necesitan 21 dias para establecer un nuevo habito. Sélo estoy agregando un
poco de seguridad para asegurar que de verdad funcione.

Judy termin6 de hacer algunas anotaciones. Esto es de verdad Util -, dijo. Si te escucho bien, hablas de
reforzar no cualquier cosa, sino algo en particular: las cosas que haran felices a nuestros clientes.

Creo que soy bastante buena en lo referente a dar retroalimentacion positiva, pero ahora que lo pienso, creo
que la doy para todo y a todos. Quiza deba ser mas cuidadosa respecto a lo que estoy reforzando.

- Exactamente. Esa es la clave -, dijo Mort. - Lo importante es que la retroalimentacién sea positiva,
especifica e inmediata.

Don escuchaba sin hacer comentarios, cada vez mas inquieto e insatisfecho con esta charla sobre
retroalimentacién positiva y negativa.

- No estoy seguro de coincidir con ustedes en todo esto -, dijo.

- Yo le pago a las personas por hacer bien las cosas. ;Por qué deberia darles un reconocimiento especial



por hacer algo por lo que, de cualquier modo, ya les pago para que hagan?

- Veamos -, dijo Mort. - Te escucho decir que les pagas a las personas por poner cuidado al hacer las
cosas; por lo tanto, deben poner cuidado al hacer las cosas.

- jEso es exactamente lo que quiero decir!

- ¢ Y tienes a algiin empleado que no se preocupe por hacer bien las cosas? - Preguntd Mort.

- jPor supuesto!

- ¢ Y reciben un sueldo?

- Bueno, si.

- Entonces, de hecho, les pagas por no poner cuidado al hacer las cosas, ya que no tienen cuidado y de
cualquier modo les pagas.

Don fruncio el cefio pero no respondio. El ejemplo era muy claro. Recordaba lo orgulloso que estaba de los
numeros de su planta, que el trimestre anterior establecieron récords, y lo herido que se sintid en su fuero interno
cuando su jefe ni siquiera menciond ese logro.

Bill sonrid. Sencillo y poderoso, penso.

Esta es otra forma de pensar en recompensa y reconocimiento. Ponganse en los zapatos de sus empleados.
Estos tienen la necesidad de ganarse la vida. Ese es el ingreso econdémico: salarios, bonos, prestaciones,
descuentos a los empleados, etcétera. Ademas existe el ingreso psicolégico, que incluye los elogios, cartas de
felicitacién, ceremonias de reconocimiento, celebraciones, fiestas, etcétera. Las personas necesitan ambos tipos
de retribucion.

- Es una forma muy interesante de verlo -, dijo Carmen. - ;Qué consideras mas importante, la retribucién
econdmica o la psicolégica?

- Creo que seria mejor que otra persona responda a esa pregunta -, dijo Mort y comenz6 a caminar. -
Encontremos a un integrante del reparto con quién hablar.

Poco tiempo después, Mort y la Pandilla de los Cinco se encontraban en una zona fuera de acceso del
publico con varios integrantes del reparto, que hacian una pausa en sus actividades. Mort los saludé y les dijo:

- Tengo conmigo a algunas personas que forman parte de un grupo de estudio para descubrir como
mantienen ustedes en funcionamiento el Polvo de Hada en el Reino Mégico. Habldbamos de recompensas,
reconocimiento y celebracién. Una de las preguntas era sobre qué es mas importante, si la recompensa o el
reconocimiento. ¢ Qué piensan ustedes?

- ¢Cuél es la diferencia? Preguntd un integrante del reparto.

- Consideren la recompensa como un ingreso econdmico y el reconocimiento como uno psicolégico,
respondié Mort.

- Tal vez yo pueda responder a eso -, dijo otro integrante del reparto. - Hola, Mort. ;Me recuerdas? Soy
David. Te ayudé el afio pasado, cuando alguna persona de tu grupo necesitd una silla de ruedas. Extendid la
mano y saludé a Mort.

- Si, David. Por supuesto que recuerdo. Vas a la Universidad de Massachusetts y trabajas aqui en el
verano, ¢no es asi?

- Correcto -, respondié David, obviamente contento. - A mi tu pregunta me parece como si preguntaras
qué es mas importante, si la comida o el agua. La respuesta es que ambas son importantes. Sin agua, moririas
pronto, quiza en pocos dias. ¢Y la comida? También moririas. S6lo que requiere un poco mas de tiempo.

"Ocurre lo mismo con la retribucion y el reconocimiento. La paga es como el agua: es indispensable. Pero
sin algun reconocimiento, yo me marchitaria. Estaria aqui en términos fisicos, pero mi corazén no.

- ¢Ven eso? - David sefiald un tablero de avisos cubierto de cartas y fotografias. Son tarjetas y cartas de
invitados, que nos dicen qué tan divertidas hicimos sus vacaciones.

Otro integrante del reparto, cuyo gafete decia "Annie", dijo:

- Una vez recibi una carta que es un ejemplo perfecto de lo importante que es el reconocimiento. La



escribio un nifio pequefio que sufria una enfermedad terminal. Durante su visita, recolecté una gran cantidad de
autografos. Y después perdié el libro donde los tenia. Ese dia yo manejaba la linea de informacion cuando Ilamé
la madre del nifio. Estaba desolada, y su Unica esperanza era que nosotros trataramos de encontrar el libro de
autografos.

"Comencé a llamar a todos, tratando de rastrear el libro. LIamé a todos los posibles lugares donde pudiera
estar. Comprobé en el departamento de objetos perdidos, el estacionamiento, todas partes... No consegui nada.
Asi que llamé a la madre y le dije que no podiamos hallarlo. También le pregunté cuando regresaban a casa. Les
quedaban dos dias de viaje. Le pregunté qué autdgrafos estaban en el libro, como se veian, todo eso... le pedi que
viniera a Relaciones con los Invitados dentro de dos dias y que tendriamos un libro para ella.

"Asi que lo reunimos todo. Un nuevo libro con los autdgrafos y todo los demas. Y dos dias después, el
padre vino y lo recogio. Ellos estaban encantados de tener los autdgrafos y yo de haber podido ayudarlos.

"Nunca volvi a ver al nifio. Pero un mes después recibi una tarjeta de agradecimiento con una fotografia de
él. Murié una semana después de recibir el libro. No obstante, habia disfrutado los autografos y recordaba los
buenos momentos que habia pasado aqui. Aun tengo la fotografia y la tarjeta. Durante un tiempo las puse en el
tablero de avisos, pero ahora las tengo en mi casa. Y cada vez que las veo, me conmuevo.

"Soy como David. Necesito el dinero. Pero hay cosas como esa tarjeta que me hacen desear poner el
corazén en todos y cada uno de mis contactos con los invitados: en especial los dias que me levanto con el pie
izquierdo.

Después de despedirse de los integrantes del reparto, se sentaron en una cerca de Main Street,
desusadamente callados.

Por fin, fue Alan quien hablo:

- Mort, tengo una pregunta. No todo lo que Disney hace tiene éxito. Por ejemplo, ;donde encaja
Disneylandia Paris en este contexto? Ambos sabemos que esta muy lejos de ser un éxito resonante.

- Es preciso tener en mente un par de cosas. Primero, una empresa que no mete la pata de vez en cuando,
quizé no esté haciendo nada nuevo. La forma mas segura de evitar errores es nunca intentar nada nuevo. Asi, una
forma de verlo es que Disney estaba intentando algo nuevo.

"Una segunda perspectiva es la realidad de la situacion. El invitado promedio esta cinco dias y cuatro
noches en Disney World. En Paris, el invitado promedio esta dos dias y una noche en el parque. En Europa, las
distancias son mas cortas y la economia funciona de otro modo.

"La tercera cuestion es algo que he observado en las empresas mas exitosas. Los dos subproductos mas
comunes del éxito fenomenal son la arrogancia y el conformismo. ¢Hasta qué punto influyeron en Disneylandia
Paris? No lo sé.

"Ciertamente, ninguna persona u organizacion es perfecta. Todos cometemos errores. El éxito a largo plazo
no se basa en evitar los errores. Mas bien es corregir los que se cometen lo mas pronto posible.

- ¢ Y el parque de diversiones en Virginia que no se cristalizd? - Preguntd Alan.

- En lo personal, yo pensé que era una gran idea -, dijo Mort.

- Pero es obvio que Disney eligid el lugar equivocado. No s6lo subestimaron el nimero de personas que se
opondrian al proyecto, sino también su intensidad y tenacidad. ;Fue un error? Por supuesto. Pero como dije, si
alguien intenta nuevas cosas, cometera errores. Es parte de las reglas del juego.

"¢ Alguna otra pregunta?

No habia. Mort dio por concluido el dia.

Espero que ninguno de ustedes tenga planeado dormir mucho. Nos reuniremos en la entrada principal a las
7:30 de la mafana.

"Y traigan un par de zapatos coémodos.
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DETRAS DE
LAS ESCENAS

Dia 3, de las 7:25 a las 8:15 de la mafiana

La mafiana siguiente, todos estaban en la puerta principal antes de las 7:25. Alan y Carmen discutian
animadamente respecto a la participacion en el mercado. Bill escuchaba con gran atencion, agregando algin
comentario o pregunta ocasional. Judy estaba absorta en su cuaderno, revisandolo con gran minuciosidad. Y Don
miraba a su alrededor, luciendo una expresion al menos interesada.

Mort pensaba en la forma que debia dar a la leccién final. En cierta forma, esta leccién haria que las demas
funcionaran bien o mal. Decidié comenzar con una pregunta.

- Bill, con base en tus experiencias de los dltimos dias, ¢para ti cuél seria el integrante del reparto mas
importante: el que te ayuda a embarcarte en el Crucero por la Selva, el que te prepara una hamburguesa, el que
repara el vestuario, el que vacia los botes de basura o el que responde el teléfono en tu hotel?

- La respuesta es obvia que todos son importantes -, replico Bill.

- El lugar no podria funcionar sin ninguno de ellos.

- ¢ Y qué ocurre en el banco?

- Lo mismo. Todos hacen su parte.

- ¢Carmen?

- Estoy de acuerdo. La persona que llena el pedido es igual de importante que quien recibe la llamada en la
mesa de pedidos internos, que a su vez es igual de importante que el que trata con los fabricantes... Todos ellos
son importantes. Por supuesto, no siempre se siente de esa manera.

Todos, incluso Don, asintieron.

- Por lo general, es lo que encuentro en las empresas. Y esto es lo que pienso al respecto -, decia Mort
mientras entregaba una tarjeta que llevaba el siguiente mensaje criptico:

LECCION 7

Todas las pxrsonas constituyxn la
difxrxncia




Asombrado por la desusada ortografia, Alan dio la vuelta a la tarjeta, que por el dorso rezaba:

A vxcxs pixnso qux lo qux hago no importa. Pxro cuando comixnzo a pxnsar asi, rxcuxrdo mi vixja
maquina dx xscribir. Por lo gxnxral, La mayoria dx las txclas funcionaba bixn. Pxro un dia, una dx las txclas
dxjo dx funcionar dxl todo. Y xso lo xcho todo a pxrdxr. Asi, cuando sixnto la txntacién dx dxcir qux sélo soy
una pxrsona, qux si no hago bixn las cosas no suponx una gran difxrxncia, rxcuxrdo mi vixja maquina dx
xscribir y mx digo, "Soy una pxrsona fundamxntal y muy nxcxsaria".

Me gusta esto, pensd Alan. Tal vez ésta sea la leccién més sencilla y poderosa de todas

Mort aguardo a que todos terminaran de leer.

- Por lo general doy algunos ejemplos que ayudan a ilustrar las lecciones -, dijo, - pero he descubierto que
esta leccion no los necesita. Ella lo dice todo.

"No obstante, por lo general es Util que todos los integrantes del grupo comenten las maneras en que
podrian usar esto en su empresa. ;Cémo podrian aplicar esta leccion para hacer un mejor trabajo de enfocarse a
los clientes? ¢ Alguna reflexion al respecto? ;Si, Carmen?

- Primero, me gustaria saber si puedo usar esto. Me gustaria distribuirlo entre todos los integrantes de mi
equipo. De hecho, me gustaria hacer algunas ligeras adaptaciones, imprimir varias tarjetas y dar una a cada
persona en la empresa.

- Por supuesto, siéntete en plena libertad de hacerlo. Lo Unico que te pido es que al final pongas la frase
"Adaptado del libro Las siete claves para el éxito del Reino Mégico de Disney" y "Usado con permiso del
editor". Me halaga tu pregunta.

"Ahora, ¢pueden decirnos como esperan que esto ayude a su empresa?

Carmen sonrio.

- En particular pienso en las personas que empacan las cajas, las que envian las facturas y en general en el
personal administrativo. Pienso en mi equipo de ventas. Pienso en todos. A decir verdad, voy a llevar una tarjeta
conmigo. Hay dias en los que todo el mundo parece conspirar en mi contra. A veces me siento como ¢como se
llamaba?... Sisifo, que vivia empujando una roca hacia la cima de la montafia, y cuando llegaba a la cumbre, la
roca caia de nuevo. Cuando esto ocurre, siento como si de verdad lo que yo hago no fuera importante, aunque en
el fondo de mi corazon sé que silo es.

"Asi, quiza la aplicacion mas inmediata sera para mi. Pero creo que también sera bueno para todos los
demas.

- iBien! - Dijo Mort. Y mir6 a los demaés.

A continuacion hablo Alan.

- Voy a incluir una version de esto como parte de mis platicas con los nuevos empleados. Pero antes voy a
darselo a todos los empleados existentes, para ver si podemos comenzar a derribar algunos silos. ¢ Tienes alguna
idea, Mort?

- Mi primer pensamiento -, comenzd Mort, - fue sugerir que se hiciera por medio de los grupos naturales
de trabajo, pero ahora creo que funcionaria ain mejor si se reine una seccion transversal multidisciplinaria de
empleados que por lo general no trabajan juntos. Esta podria ser una oportunidad para desarrollar equipos y para
derribar silos al mismo tiempo. Es muy probable que tome un poco més de tiempo, pero si tienes problemas para
el trabajo interdepartamental en equipo, este enfoque multidisciplinario serd un tiempo bien empleado.

- 'Escucho que todos ustedes usan la palabra "silo" - sonrié Judy. - Alan, tu trabajas en software, no en
una granja. De modo que dime: ¢a qué te refieres con "silo"?

- Tienes razon, Judy. La granja no es lo mio -, rid Alan. - Pero quiza usamos la palabra "silo" del mismo
modo que td. La empleamos para referirnos a las personas que trabajan en un departamento y que sélo piensan



en las funciones de éste. Piensan y actlan hacia arriba y hacia abajo, y rara vez con otros departamentos. Por
ejemplo, si contabilidad disefia sus sistemas para simplificar el manejo de los nimeros, pero ignora el impacto
sobre el cliente o sobre manufactura, entonces ese departamento actia como un silo. Para alcanzar un buen
trabajo en equipo y optimizar la lealtad de los clientes, es preciso derribar esos silos. Judy asintio.

- Nosotros lo usamos del mismo modo. jEn nuestra empresa deben haber al menos cuarenta o cincuenta
silos de los que muy bien podriamos deshacernos! Pero no es asi como voy a usar la tarjeta. Se la voy a dar a
todos los integrantes de mi equipo. Y después le voy a dar una mas a cada integrante del departamento de
sistemas de informacién que venga a ayudarnos con el mantenimiento de nuestros equipos. De verdad que hacen
un trabajo excepcional, y no se los hacemos saber con suficiente frecuencia. Es sobre el reconocimiento, de lo
que hablabamos ayer. Y antes de llegar a casa se me ocurren muchos mas usos.

- Estoy seguro que asi lo haras, Judy -, dijo Mort. ;Si, Bill?

-Me encantaria ser uno de los que difundan esto en el banco -, dijo~Bill, - pero no lo voy a hacer. Creo que
eso diluirfa el poder que tiene. Lo voy a llevar a la presidente. Ella apoya por completo este concepto. De hecho,
no se me ocurre ninguna persona en el equipo de la alta direccién que no lo crea, pero si viene de ella en vez de
mi, elevard su valor de manera inconmensurable.

"Creo que eso ayudara en dos formas. Primero, es una forma de poner en términos muy practicos uno de
nuestros valores corporativos: la importancia de la contribucion de cada empleado. Quiza alin mas importante, es
el hecho que en el banco hay algunas personas que abrazan la creencia, pero no hacen gran cosa por ponerla en
practica. Esto podra ayudarlos a ser mejores en predicar con el ejemplo, como t lo expresaste de manera tan
practica.

- Bien dicho. ¢ Y ta, Don?

- Yo me paso todo el tiempo diciendo a las personas lo importantes que son. Pero quiza esto ayude a llevar
el mensaje de diferente forma. No estoy muy seguro de la forma en que lo emplearé, pero voy a pensar en €so.

- Todas son buenas ideas -, dijo Mort. - Y ahora, nuestro gran experimento de laboratorio, ¢ Todos traen
sus lentes de seguridad?

Judy sostuvo sus orejas de Mickey Mouse, lo que hizo brotar una rapida risa en Carmen y en Alan.

Una vez mas, estaban sentados frente al Ayuntamiento.

- Hemos visto siete factores fundamentales que yo observé detras del éxito del Disney -, dijo Mort. - La
competencia con cualquier empresa con la que el cliente nos compare, una fantastica atencion al detalle; que
todos prediquen con el ejemplo; que todas las cosas prediquen con el ejemplo; multiples lugares para escuchar;
recompensar, reconocer y celebrar; y todos cuentan.

"He tratado de darles la perspectiva de alguien de afuera sobre la forma en que Disney pone en practica
estas ideas. Tal vez ustedes pensaron formas de aplicar esto en sus empresas. Y, si son como la mayoria de las
personas, algunas tienen mas sentido que otras.

"Ahora quiero que hagan tres cosas. Primero, siéntense durante diez o quince minutos y mantengan una
conversacion imaginaria con ustedes mismos. Decidan cuél es la leccién que comprenden menos, o para la que
estan menos calificados para practicar. Quiero que la Illamen su "fortaleza menos desarrollada”. Y después quiero
que cada uno de ustedes explore el Reino Magico por si solos, concentrandose en ejemplos de esa leccion o
lecciones. No ignoren las demas lecciones, pero concéntrense en la fortaleza desarrollada. Si encuentran algo que
pudiera ser de interés para el resto del grupo, aln mejor.

"Por Gltimo, quiero que desarrollen una lista de pasos especificos de accion que ustedes emprenderan como
resultado de su estancia aqui. Estas cosas pueden ser algo que ya hayan mencionado como "posibilidad", algo
que hayan escuchado de labios de otra persona de este grupo, o de algo que venga como resultado de su
investigacion.

"Para ayudarlos en su recorrido por el Reino Mégico, tengo un gafete especial de identificacion y una carta
de presentacion para cada uno de ustedes, de modo que los integrantes del reparto y los invitados se sientan



comodos hablando con ustedes.

Mort les extendio los gafetes y las cartas.

- Son ahora las 7:55 -, dijo. - Eso les da mé&s o0 menos una hora para hablar con los integrantes del reparto
y ver lo que ocurre antes de abrir las puertas del parque. Después de eso, tdmense otras cinco horas para ver las
cosas en accion. Visiten las atracciones, observen a los integrantes del reparto en su interaccion con los
invitados, hagan lo que quieran. Solo estén seguros de experimentar a plenitud, de observar a fondo y de tomar
muchas notas.

"Luego nos reuniremos aqui a las 2:00, y hablaremos y compararemos notas. ¢;Alguna pregunta?

- No creo tomar un total de seis horas para ver por alli y terminar tomando notas -, dijo Bill.

- Es posible que la mayoria de ustedes no necesite tanto tiempo, convino Mort, - pero quiero que hagan
mas que observar lo que ocurre en ustedes mismos. Deseo que experimenten con la experiencia. ;Como
reaccionan ustedes? ;Qué les gusta, y por qué? ;Cuales son los componentes emocionales y cdmo encajan en la
imagen global de cada uno de ustedes?

- Suena razonable -, dijo Bill. - ;Y qué pasa si dos de nosotros terminan mirando la misma cosa?

- jFantastico! - Exclam6 Mort. - Entonces tendremos dos maneras de mirar la misma cosa. La clave es
que hagan lo que para ustedes es importante. Todos aprenden algo diferente. ;Recuerdan el viejo adagio,
"cuando el estudiante esta listo, aparecera el maestro"? Esto es casi lo mismo. Sélo que en este caso es, "cuando
el estudiante estd listo, aparecera la leccién”.

Asi, si dos de ustedes observan lo mismo y aprenden lo mismo de ello, eso es lo que se supone que
deberian aprender. También podran mirar lo mismo y aprender lecciones diferentes, pero igual de valiosas. O
bien podrén observar dos cosas muy distintas y aprender lo mismo. Concéntrense en lo que estan aprendiendo,
no en silo hacen bien o mal.

Alan tomd la palabra.

- ¢ Tenemos que limitarnos al Reino Magico? - Pregunto. - Enfocamos casi toda nuestra atencion alli, pero
también observamos algunos de los hoteles.

¢Qué tal si convenimos en que se limitaran a cualquier cosa de la que hayamos hablado o visitado en
términos fisicos, o de lo que los invitados o integrantes del reparto hablen durante sus discusiones con ellos?

La Pandilla de los Cinco estuvo de acuerdo.

- jFantastico! - Entonces planeemos reunirnos de nuevo aqui a las 2:00. jBuena caza!

Mientras Judy vagaba sola, reflexionaba sobre la paradoja del Reino Mégico. Era claro que Disney World
es magico. Podia percibirlo. Las voces de los integrantes del reparto y de los invitados tenian un matiz mégico.
Asi, no habia duda de que el Reino Méagico era magico de verdad.

Pero en apariencia eso no habia ocurrido por arte de magia. No era como si alguien hubiera agitado una
varita magica y de pronto todo hubiera aparecido.

Reviso las tarjetas que hasta ese momento Mort les habia entregado.

LECCION 1

La competencia es cualquiera con
el que los clientes lo comparen a
uno.




La primera leccion era un nuevo pensamiento para Judy, pero tenia sentido. Las personas llamaban a
Federal Express, y después a su empresa, y después a L.L. Bean. Por supuesto que comparaban las llamadas. Y
esas personas llamaban también a Disney. A Judy no le gustaba considerar a Disney World como un competidor.
Pero el par - que hacia bien tantas cosas que los invitados podian esperar que otras empresas, incluyendo aquella
en donde trabajaba, igualaran las mismas normas elevadas.

Las personas en su trabajo se la pasaban diciendo lo competitivo que eran las cosas, pero nadie decia por
qué. A Judy no se le ocurria que nadie hubiera pensado de la primera leccion de Mort. Decidi6 sefialar esto a su
personal y compafieros.

Entonces Judy extrajo la segunda tarjeta de Mort.

LECCION 2

Prestar una fantastica atencion a los
detalles.

Esta era la que mas la asombraba: toda la planeacion y atencion a los detalles. Los integrantes del reparto
hacian cualquier cosa para que la experiencia de los invitados fuera de verdad mégica. El director de
mercadotecnia a quien ella reportaba hablaba todo el tiempo de "ejecucién”. Su dicho favorito era "jTenemos
que ejecutar, ejecutar, ejecutar!", seguida de cerca por "El diablo se encuentra en los detalles™.

En su fuero interno, Judy comprendia la leccion, pero no estaba convencida. Quiza encontraria el resto de
la conexidn en otro lugar Asi, ley6 la tercera tarjeta.

LECCION 3

Todos predican con el ejemplo.

A Judy le gustaba esta leccion. Creia en ella de todo corazén. Por supuesto, el presidente de la empresa no
era demasiado sélido al respecto. Se la pasaba hablando de "la importancia de los clientes" pero no hacia mucho
mas. De hecho, a veces lo que decia y lo que hacia eran dos cosas muy distintas. Judy deseaba que viniera a
escuchar lo que Mort tenia que decir sobre que todos prediquen con el ejemplo.

También deseaba que el presidente escuchara a Mort hablar sobre la siguiente leccién:

LECCION 4

Todas las cosas predican con el
ejemplo.




En la empresa, muchas cosas no predicaban con el ejemplo. Nadie esperaba pintura de hoja de oro ni nada
por el estilo. Pero habia mucho por hacer, a un costo bajo o inexistente, que podia hacer que las cosas
funcionaran y se sintieran mucho mejor.

En lo que respecta a las dos siguientes lecciones, a Judy le gustaban ambas. Observo la tarjeta que sostenia
en la mano izquierda:

LECCION 5

Se escucha mejor a los clientes a
través de muchas orejas.

jQué gran idea! A veces sentia que ella y su personal eran las Unicas personas en la empresa responsables
por la lealtad de los clientes. jDios mio! Todos debian responsabilizarse de ello. Ventas, contabilidad,
embarques... jtodos! Ciertamente, ella y su equipo eran responsables de gran parte del contacto con los clientes,
pero muchos otros empleados sabian cosas que, si frieran conocidas por Judy y su equipo, habrian mejorado de
manera impresionante el servicio a los clientes. Tales empleados deberian aprender la leccion.

Después observé la tarjeta que estaba en su mano derecha:

LECCION 6

Recompensar, reconocer y
celebrar.

De todas las lecciones, ésta era la favorita de Judy, quiza porque tenia una capacidad innata para reconocer
y celebrar. Las fiestas de pizza con su equipo eran fantasticas; servian para reunirlo todo. Mark, una de las
personas por las que méas se habia preocupado cuando asumio la direccion de servicio a clientes; un dia sacé una
gran cantidad de tarjetas "sigue adelante™ de un cajén de su escritorio y le dijo como lo habian impulsado durante
los momentos dificiles.

Y la encuesta anual de opinidn siempre la colocaba entre los mas altos de su area. La mayoria de las
personas mencionaban especificamente el tablero de avisos "Lo que nuestro jefe, el cliente, dice", que ella habia
instalado como herramienta de motivacion. Asi que, al menos en esta leccidn, Judy estaba con Mort hasta las
Gltimas consecuencias. Era su favorita.

Excepto, quiza por la Gltima leccién:



LECCION 7

Cada pxrsona hacx la difxrxncia.

¢Quién podia superar eso?

Ahora bien, Judy estaba mas confusa que nunca. ;Dénde realizaria su "trabajo de laboratorio"? De todas las
lecciones, ¢cuél representaba su fortaleza menos desarrollada? Judy comprendia bien casi todas; algunas le
gustaban mas que otras, pero sentia que habia algo por aprender en cada una de ellas. Quiza debiera concentrarse
en la leccidn sobre atencidn a los detalles.

No obstante, de algiin modo, no podia elevar el entusiasmo al respecto: ella, que era la viva imagen del
entusiasmo... amaba a Disney World. Deseaba visitar de nuevo todo el lugar, vagabundear por alli y disfrutar de
la magia, igual que antes hizo con su familia. Igual que hizo cuando sofi6 la primera vez con el lugar...

De pronto, Judy supo lo que debia hacer.

Don caminaba por Main Street a un paso tranquilo, un poco aliviado de encontrarse lejos de Mort y de los
demas. Las personas con un exceso de energia no canalizada lo cansaban. Mort lo cansaba. Por supuestol parte
de lo que decia tenia sentido, pero otra gran parte debia tomarse como dogma de fe.

Todo era demasiado irracional. No es posible tensar las fibras sensibles; ni poner un calibrador en los
sentimientos delicados. Obsesion fanatica hacia detalles carentes de significado... Polvos Magicos, mi real
trasero méagico, penso.

Tratemos de verlo en forma racional. Camind hacia una banca, un poco lejos del flujo de visitantes, y se
sent6 en ella. Todas esas nebulosas cuestiones conceptuales. Estaba alli, pero no estaba alli. Estaba presente bajo
la superficie, pero no se encontraba en ésta.

Habia un sentimiento familiar. Bastante positivo asimismo. Pero nadie lo proclamaba. Incluso para él, el
lugar era bastante magico. Pero no habia camisetas con frases publicitarias. Y todas esas cosas de facultar a los
empleados. Nadie habia mencionado la palabra, pero los empleados de Disney, de acuerdo, integrantes del
reparto, actuaban del mismo modo que el guru, perdédn, consultor, favorito de su jefe decia que las personas
facultadas debian actuar.

Una nocidn irracional. ¢ Qué haria mi director ejecutivo si algin obrero de la linea se acercara a él y le
dijera, "disculpeme, pero usted no lleva el gafete con su nombre"? Al pensar en ello, me pregunto cémo
reaccionaria yo mismo en ese caso. Tal vez el jefe no predica con el ejemplo. Y quiza yo tampoco, Pens6.

¢Espiritu de equipo en este lugar? En absoluto. ;Empleados que gritan: "jAdelante, equipo, adelante!"? Ni
por asomo. ;Grandes carteles que proclaman el amor por los clientes... perdén, invitados? Tampoco.

Algo funciona en este lugar, pensd. Los integrantes del reparto parecen preocuparse por los invitados. Y lo
hacen sin carteles ni lemas publicitarios. Lo hacen por una carta y una fotografia en el tablero de avisos. Pensé
en su altimo trimestre. La forma en que habia anticipado el aprecio de su jefe. Y luego nada. Una maldita
felicitacion no le habria hecho dafio, pensé Don. Después se detuvo de pronto.

Ya basta de esta locura. Ahora, ;como puedo desperdiciar seis horas de manera agradable?

Mir0 las caras sonrientes a su alrededor.

Bueno, podria hacer lo que solia hacer cuando era nifio: sentarme con un cuaderno y contar las cosas que



pasan. Carritos de helado. Orejas de raton. Globos. ;Qué podria ser?
De pronto, recordd algo que Carmen dijo sobre el nimero doce. Regresd a sus notas. jEso es! Podria
divertirse y al mismo tiempo...
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SIMPLIFICAR LA
ELIMINACION
DE SILOS

Dia 3, de la 1:55 a las 2:15 de la tarde

Cinco minutos antes de la hora

convenida, la Pandilla de los Cinco, a excepcién de Don, se encontraba frente al Ayuntamiento,
intercambiando historias increibles.

- jAlmorcé en Francia con el Pato Donald! - Dijo Alan.

- Olvidate de Francia. Yo comi en Japén con Tribilin y Mimi - presumi6 Judy.

Todos se volvieron cuando Mort llegé. Judy pregunté:

- ¢Donde almorzaste, Mort?

- Por alli -, dijo, sosteniendo lo que quedaba de un emparedado de queso. - ;Ddnde estd Don?

- A la vuelta de la esquina, creo, dijo Carmen. - Lo vi en cuclillas hablando con una nifia pequefia -. Espero
un momento antes de afiadir: - Por lo menos, se parecia a Don.

Judy rid.

- Carmen, sé agradable.

- Alli viene -, exclamé Alan.

Don lleg6 a las 2:01, ligeramente sin aliento, con un lapiz en una mano y un cuaderno abierto en la otra

- Una disculpa por el retraso.

- Llegas a tiempo -, dijo Mort. - De acuerdo, sé que todos ustedes acaban de terminar grandes cantidades
de trabajo duro. Ahora viene la parte divertida. Encontremos un lugar bajo una sombra y contemos a los demas
nuestras propias historias.

Mort observd al grupo sentado en derredor suyo. Dijo:

- Esta es la parte en la que nos ponemos de pie y le contamos a los deméas nuestras observaciones y
percepciones. Como sin duda ustedes pasaron las Ultimas seis horas de pie, pueden permanecer sentados si asi lo
desean. Tomense cinco, diez o quince minutos; es decir, tanto tiempo como necesiten. Y todos los demas tienen
plena libertad de hacer preguntas.

"Ya sé que todos estan ansiosos de ser el primero, asi que, para evitar que alguien se sienta ofendido,



prepareé el orden mas I6gico. El primero en presentar sera aquel que tenga el cuaderno de notas mas pequefio.

Cada integrante de la Pandilla de los Cinco observé su cuaderno de notas, y luego los de sus vecinos. Todos
los ojos se volvieron hacia Don que, luego de una pausa, cerrd su pequefio cuaderno y pidio:

- Preferiria ser el Gltimo.

- Bien -, dijo Mort, alzando una ceja, - eso nos pone en un dilema, porque la siguiente persona en la lista
sera la que comience a hablar primero.

- Yo comienzo -, dijo Bill.

- Tienes la palabra -, repuso Mort.

- No tuve tiempo de organizar esto -, comenz6 Bill, - de modo que recorreré mi lista en el orden en que
hice las notas. Espero que cuando termine esto tenga sentido -. Pasé el pulgar por varias paginas.

"En realidad, la primera cosa es algo que observé mientras decidia qué buscar.

"Estaba sentado en una banca y cerca de ella habia un poste en forma de T. Cada extremo de la T tenia una
planta colgando. Admiraba lo atractivo del disefio y lo saludables que se veian las plantas cuando, de pronto,
dichas plantas fueron regadas. Observé que cada brazo de la T tenia un pequefio rociador en su interior. Todo lo
referente a esa planta habia sido pensado con antelacién, hasta el mas pequefio detalle: el disefio simétrico, el
ahorro en costos por no tener que regar las plantas a mano, etcétera.

"Pero ése fue solo el punto de interés. Después de que el rociador dejo de funcionar por si solo once
minutos mas tarde - por pura curiosidad, tomé el tiempo -, decidi que deseaba observar la contribucion
individual de cada integrante del reparto. Queria ver como desempefia cada uno un papel importante.

"Detuve a una integrante del reparto que pasaba por alli, le mostré mi carta y le pregunté si disponia de un
par de minutos para conversar. Dijo que si. Le pregunté qué tan importante consideraba su funcion y de qué
maneras se sentia apoyada en tal funcién. Le prometi que no revelaria su nombre.

"Me dijo que durante la Ultima semana habia renovado su licencia de manejo y se habia practicado una
mamografia; ambas cosas dentro de Disney World. También dijo que los integrantes del reparto pueden comprar
estampillas, cortarse o arreglarse el cabello en cualquiera de los salones de belleza o barberias y hasta comprar
zapatos en el "zapatomovil": todo ello dentro del parque. Dijo que, si bien para muchas personas esos servicios
podrian carecer de importancia, significaban mucho para ella. Le permitian ahorrar mucho tiempo y le
simplificaban la vida. También le hacian sentir que era importante.

"Después sacd de la billetera una tarjeta a la que llamo "tarjeta de identificacion de Donald". Un integrante
del reparto puede usarla para recibir descuentos en restaurantes, cines, conciertos de rock y eventos deportivos, e
incluso hasta boletos para eventos especiales a los que, de otra manera, les seria imposible asistir.

"Pero dijo que lo mejor es el apoyo que percibe de los demés integrantes del reparto. Me platicé de su
amistad con Pat, una integrante del reparto y compafiera de equipo. A veces, cuando las cosas salen bien, ella 'y
Pat se miran entre si y se repiten: "no hay otro lugar como éste". De verdad le gusta la forma en que todo se
redne.

- Me pregunto cuanto tiempo llevaba trabajando aqui cuando comenz6 a sentir de esa manera -, comento
Judy.

- No mucho, creo. Me parece que dijo que lleva siete afios aqui, pero aln recuerda sus primeras sesiones de
Tradiciones, las historias sobre Walt y los demaés integrantes de la familia Disney, la sensacion de estar en medio
de los acontecimientos desde el principio; de ser parte de un equipo, no un mero engrane en una maquina, como
ella misma lo expreso.

"Y ella me transmitio la percepcion de que su idea de trabajo en equipo incluye el colaborar con los
integrantes del reparto en los Alojamientos. Asi es como llaman a los hoteles. Esta parte se conoce como
Parques, ¢estoy bien, Mort? No parecia tener la actitud de "Yo soy de Parques y ella es de Alojamientos": esa
mentalidad de "nosotros" y "ellos™ que se ve en muchos lugares, incluyendo el banco donde trabajo.

"Me recordé algo que me ocurrié en la oficina la semana pasada. Yo hablaba con uno de mis clientes, una
empresaria que es fanatica en lo referente a servicio al cliente. Durante nuestra conversacion, mencioné que no
se siente como cliente en el banco. Se sentia cliente del departamento de cheques, del de créditos, del de



hipotecas... no hay una sola persona que represente al banco como tal. Y cuando se requiere comunicacion entre
departamentos, todos se pasan la pelota. No estoy muy seguro sobre lo que puedo hacer al respecto, pero voy a
trabajar en ello tan pronto como regrese al trabajo. Nadie deberia sentir eso. Los negocios con nuestro banco
deben convertirse en una experiencia sin sobresaltos.

- El efecto de silo ataca de nuevo -, dijo Judy. Alan asintid.

Bill continuo.

- Asi; de cualquier modo, el parque estaba a punto de abrir sus puertas y mi interlocutora tenia que ir a
trabajar, asi que decidi salir y regresar, para experimentar lo que la mayoria de los invitados experimentan. Me
alegro de haberlo hecho. Pude ver la forma en que incluso un portero es capaz de alegrar el dia de un invitado.

“Estaba formado detras de un grupo de cuatro mujeres. Al recoger el boleto de una de las damas, la
encargada del acceso le dijo:

"iBienvenida de nuevo, Mary!" La mujer sonrié de manera deslumbradora y entr6 al parque.

"Me quedé cerca del grupo durante un minuto, mas o menos, escuchando furtivamente. Mary estaba
sorprendida y contenta de que la encargada de la entrada recordara su nombre, ya que todo el tiempo entran
tantos visitantes.

Las amigas de Mary sefialaron que ella llevaba unos aretes con su nombre grabado. "Es cierto”, dijo. Pero,
¢cOmo supo la chica que no era mi primera visita? Habia pasado mas de un afio desde su Ultima visita.

"Desanduve el camino y le pregunté a la encargada. Elemental, me dijo. Habia observado los aretes. Y
también sabia que el 70 por ciento de los invitados estan aqui por segunda o tercera vez. Asi era muy probable
que Mary estuviera en ese supuesto. Pero lo que decidid todo fue su intuicion: una sensacion, una corazonada, de
que Mary habia estado antes en el parque.

"Quedé sorprendido. Esta joven habia usado una sofisticada combinacion de atencion al detalle,
conocimiento previo, intuicién y algo que sélo puede llamarse como ser "dinamicamente amistoso” y, en tina
fraccion de segundo, alegré el dia de un visitante. Desearia que pudiéramos enviar a todo nuestro personal a
verla trabajar, en especial a los cajeros del auto - banco.

- Deberian hacer cola detras de mi personal de soporte técnico -, comenté Carmen.

-'Y de mi suegra -, replicd Judy. Todos rieron.

Bill prosiguio.

- Pero déjenme hablarles del siguiente integrante del reparto con quien me encontré. Estaba conversando
con él cuando llegd una pareja con tres nifios, y le preguntaron - escuchen esto - a qué hora comenzaba el
desfile de las 3:30. Pensé para mi mismo, Mira lo tonta que puede llegar a ser una pregunta.

Pero me sorprendi6 la reaccion del integrante del reparto. Y debo admitir, me dio una leccion de humildad.
Le sonrid a la familia y les dijo: "Bueno, el desfile comienza a tiempo, y ustedes deberian estar en el area a las
2:30 para conseguir lugares de verdad buenos”. La familia le dio las gracias y se alejo.

"Mientras reflexionaba al respecto, me di cuenta que el integrante del reparto no habia respondido a la
pregunta de la familia. Hizo algo mejor. Respondié una pregunta no expresada: lo que la familia queria saber en
realidad. Esta es una habilidad muy especial. Y es una actitud positiva: creer que las personas son mas listas de
lo que a veces parecen, saber que las personas tienen problemas para expresar las cosas con claridad. Quisiera
que muchas mas personas en el banco tuvieran esta actitud.

Judy exclamé:

- Caray, Bill, ¢sabes cdmo me parece que suena ese integrante del reparto? ;Alguna vez viste M*A*S*H, la
pelicula o el programa de television? ¢Recuerdas a Radar O'Reilly? Siempre escuchaba antes que nadie a los
helicpteros que se acercaban. Y siempre sabia lo que el Coronel Blake queria, aun antes que el propio coronel.

"Cuando regrese, voy a crear el Premio Radar O'Reilly para las personas que hagan un trabajo excepcional
anticipandose a las necesidades de sus clientes, ya sean internos o externos.

- No es mala idea -, dijo Bill. - En el banco ciertamente necesitamos una idea de ese tipo. Nos ayudaria a



hacer un mejor trabajo de retencion de los clientes que deseamos. ;Puedo tomarla?

- Por supuesto. S6lo debes decir, "Usado con permiso de Judy Crawford, fanatica del servicio a los clientes
y de los programas viejos de television".

Entonces Judy observé que todos escribian furiosamente en sus cuadernos, incluyendo a Mort.

- jMort! - Dijo, - ¢Estas anotando lo que dije?

- iYo también tengo que aprender! - Replicé Mort. Por eso me gusta dirigir estas sesiones. Cada vez que
lo hago, recibo nuevas ideas para compartir con el siguiente grupo. Veamos... "usado con permiso de... ;asi lo
dijiste?

- De acuerdo, desde este momento asumo la direccion de este grupo -, dijo Judy. - Y quiero escuchar qué
mas tiene que decir Bill.

Bill rio.

- ¢Sabes? -, dijo. - Si nos divirtiéramos tanto en el banco, la mitad de nuestros problemas con los clientes
se resolverian de la noche

a la mafiana.

"Esa es una de las cosas que descubri cuando sali esta mafiana. Sé que una de mis fortalezas menos
desarrolladas tiene que ver con la diversion. En el trabajo tiendo a ser una persona muy mesurada. En parte es asi
como son los bancos, porque los banqueros creen que los clientes no confian en banqueros que rien mucho.

"Pero asi soy yo. Quiza no salga a la calle y me divierta tanto como debiera. A veces creo que mis nietos
me tienen miedo. Paso mucho tiempo haciendo cosas serias. Desde que me recibi, cada afio funjo como mentor
de un recién graduado universitario. Tomo eso, y la mayor parte de todo lo demas, con gran seriedad.

"Asi esta mafiana decidi salir a buscar cosas divertidas. No era algo de lo que hubiéramos hablado, aunque
aqui estamos rodeados por ellas. Pensé que debia imaginarme a mi mismo como nifio otra vez, y hacer algo que
s6lo un nifio pudiera apreciar a plenitud. ;Y qué mayor diversidn para un nifio que visitar el Mundo Pequefio?

"Y alla fui. Y si bien ya no soy un nifio, lo disfruté. Todo el tiempo deseé que mis nietos estuvieran aqui
conmigo. Pero me prometi a mi mismo que los traeria mas adelante.

"Como ustedes saben, el juego esta lleno de mufiecos de todo el mundo. Y aprendi algo particularmente
interesante: un integrante del reparto me dijo que sélo hay dos mufiecos de Estados Unidos.

"Ahora bien, soy tan patriota como cualquiera, pero eso me gusto. A veces, en nuestro flujo principal de
cultura, tendemos a ponernos tapaojos y a pensar que Estados Unidos lo es todo. Tal vez, como
afroestadounidense, soy méas consciente de ello que la mayoria.

"Sali de alli sintiéndome bien, también me sentia hambriento, de modo que decidi almorzar en el pabell6n
marroqui del Epcot.

Me encontré en la cola junto a un antiguo integrante del reparto, de modo que lo invité a comer conmigo.
La comida era excelente, asi como la conversacion. Aprendi que, si bien los imagineros desarrollaron el disefio
bésico del pabelldn, la decoracién y el trabajo artistico fueron realizados a mano por 23 artesanos provenientes
del palacio real del rey de Marruecos. En seis meses crearon las fuentes, el trabajo artistico y otros hermosos
objetos. Su trabajo fue un regalo a Disney.

Los azulejos son los mismos que los que se emplean para decorar palacios en Marruecos. La decoracion no
utiliza imagenes de plantas, animales ni de la vida humana. El Islam prohibe la representacion artistica de seres
vivientes, de modo que todos los disefios siguen un patrén geométrico.

También aprendi que todo el pabelldn esté inspirado por tres ciudades: Fez, Casablanca y Marrakech. De
modo que no s6lo son los azulejos: la totalidad del disefio "predica con el ejemplo" de tres diferentes ciudades.
Y, al igual que la mayoria de las ciudades marroquies, el pabellén esta dividido en dos secciones: la Ville
Nouvelle, o ciudad nueva, y la Medina, o ciudad antigua.

“Mi Ultima nota trata de aquellos pequefios detalles que captan la atencion de ustedes y s6lo sirven para



hacer que las personas se sientan bien -, continué Bill. - Me sobraba algo de tiempo, de modo que cuando venia
de regreso estuve vagando por Main Street. Resulta que miraba hacia arriba cuando descubri un negocio en un
segundo piso: los Bafios Turcos. Y dice Dick Nunis, Supervisor. ¢Nunis? Por supuesto. El presidente de Disney
Attractions. Lo recordé. Y también hay un gimnasio con su nombre.

Entonces comencé a mirar los nombres encima de todas las tiendas. Algunos de ellos no me sonaban
conocidos, de modo que pedi a un integrante del reparto que me los explicara. Estos son algunos de los que
encontré.

"M.T. Lote, Inversiones Inmobiliarias. Obviamente se trata de un gracioso juego de palabras, pero las
subsidiarias que se enumeran abajo del nombre: Latin American Development, Tomahawk Properties, Ayefour
Corporation, Compass East Corporation, Reedy Creek Ranch y Bay Lake Properties; son las empresas ficticias
que se crearon para comprar tierras para Disney World antes de que la ubicacion del parque se diera a conocer al
publico.

"Luego esta Roy E. Disney, fabricante de velas y maestro de regatas. Ese esta encima de la tienda Crystal
Arts. Roy E. es sobrino de Walt. Su padre, Roy O. Disney, dirigié la construccién de Disney World luego de la
muerte de Walt. En esa empresa también aparece Patty Disney, esposa de Roy E., asi como cuatro nombres que
supongo que son los de sus hijos: Susan, Timothy, Roy Patrick y Abigail.

La Compafiia Ganadera de Lazy M de Wyoming, de Ron y Diane Miller aparece encima de la pasteleria en
la que desayunamos esta mafiana. Ron es un antiguo presidente del consejo de Walt Disney Company, y Diane
es una de las hijas de Walt. Sus hijos aparecen como socios del negocio.

Pero para mi gusto el mejor es la Esquina de Helados de Walter E. Disney. Por supuesto que se trata de
Walt, pero de todos esos nombres, el de Walt es el Gnico que se encuentra frente al Castillo de Cenicienta. Para
mi, eso es especial, al igual que lo es la pintura de hoja de oro del carrusel.

"La mayor parte de éstas son cosas que s6lo un integrante del reparto podria conocer o reconocer. Quiza
solo sean pequefias e inofensivas bromas internas, pero si se les relne y se tornan en algo significativo. Lo
mismo se aplica a mi banco. Si se relinen varias cosas pequefias e inofensivas, a la larga se convierten en algo
significativo.

"Mort, dijiste que también prestaramos atencion a lo que ocurre dentro de nosotros. La cosa mas importante
que observé fue la diversion. Disney World es un lugar divertido: para nifios de todas las edades. Para los
integrantes del reparto. Para todos. Incluso para funcionarios bancarios.

"A veces confundo la seriedad en lo que hago con tomarme demasiado en serio a mi mismo. Asi, voy a
tratar de divertirme efectuando mi trabajo en el banco pero no a expensas de ser menos serio en 10 que respecta a
satisfacer mis necesidades.

- jSobresaliente! - Dijo Mort. - Me gustaron tus ejemplos de atencion al detalle y de predicar con el
ejemplo, y fuiste muy amigable en lo referente a tus fortalezas no desarrolladas; si bien al juzgar con base en lo
que percibo, pienso que te subestimaste. Por otra parte, ¢pensaste en ideas especificas sobre la forma de usar
estas percepciones en el banco?

- Bueno, como dije, lo primero que voy a hacer es usar la idea de Judy respecto a Radar O'Reilly.

"Luego, voy a llamar a la dama que no se sentia como cliente del banco. Le voy a pedir que asista a una
reunion con varios funcionarios del banco, incluyendo representantes de las funciones con las que ella trataba. Es
muy importante escuchar algo directamente del cliente. Voy a pedirle que hable directamente con nosotros. ;Qué
ocurrig? ¢Como se pudo evitar? ;Cémo deberemos hacer las cosas en el futuro? Y después actuaremos sobre lo
que la dama diga. Tenemos encuestas de satisfaccién al cliente por todo el banco, pero las personas como esta
mujer representan un puesto de escucha ignorado que debemos aprovechar. jY lo vamos a aprovechar! Voy a
buscar a méas clientes como ella. Mientras mas puestos de escucha tengamos, mejor. jMenos encuestas y
escuchar mas!

"También me inspiraron otras dos cosas: la importancia de Tradiciones y los nombres de las tiendas en



Main Street. La mayor parte de nuestros empleados no toman en serio la tradicién, ni les interesan nuestras
raices. Deseo encontrar alguna manera de incorporar la tradicion en la orientacion a nuestros empleados; de ser
posible, con un sesgo humoristico. Tenemos una larga historia en nuestra comunidad, que se remonta hasta
principios de la década de 1920. Y si bien tenemos algunas excelentes fotografias de los primeros dias, estan en
la sala de Consejo, donde las personas que de verdad son importantes rara vez pueden verlas. Podriamos crear
una interesante exhibicidn al publico con ellas. Y tal vez s6lo por diversion, podriamos celebrar el Dia del
Fundador en nuestro aniversario, vestirnos a la usanza de la época ese dia, expedir certificados de cinco centavos
canjeables por hamburguesas, u otras cosas a los precios de 1920.

"Asimismo voy a presionar por mas atencién a los detalles. No en las cuestiones financieras: alli si
prestamos gran atencidn a los detalles. En donde no somos tan buenos es en los detalles de atencién a los
clientes. Una parte de cada sesion de capacitacion deberia tratar sobre satisfaccion y retencion de clientes. No
solo en la capacitacion a los representantes de servicio, sino también orientacion a los funcionarios de créditos
comerciales, entrenamiento en el uso de computadoras y otras areas asimismo.

"Por Gltimo, voy a dejar de hacer mis operaciones personales en la oficina principal. Las haré en las demés
sucursales. Para mi es muy sencillo, en particular en la casa matriz, pero tal vez eso no sea cierto para los demas
clientes. Si puedo experimentar el banco del modo que nuestros clientes lo hacen, quiza pueda ganar una nueva
perspectiva de lo que nuestros clientes pudieran pensar.

Con eso, Bill cerr6 su cuaderno.

- Bien hecho -, dijo Mort. - Nos diste exactamente el tipo de informe que pedi. Apuesto a que eres muy
duro en las reuniones de consejo.

- También aqui eres dificil de seguir -, dijo Carmen. - Pero si Bill va a usar la idea de Judy, creo que tengo
derecho a usar la de él. Tengo dos paginas mas de notas. Y no soy la Gnica.

- Esa es la idea -, repuso Mort. - Si han de llevar a su negocio al siguiente nivel, no pueden hacerlo solos.
A las ideas no les interesa quién las genera, ni su origen. Lo Unico que les interesa a las ideas es ser utilizadas.
jAdelante!
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COMO
DISNEY ELIGE
AL PERSONAL

ADECUADO

Dia 3: de las 2:15 a las 2:30 de la tarde

- Veamos -, dijo Mort, mirando su cuaderno. — El siguiente presentador sera el que tenga las orejas mas
grandes.

Todos se miraron.

- iClaro! - Dijo Judy. Exploré en su bolso, saco las enormes orejas redondas y se las puso en la cabeza.

- Me habias preocupado -, dijo Alan. - No estaba listo. Los demas rieron mientras Judy abri6 el cuaderno.

- Muy bien -, dijo Judy - Primero, para nadie es un secreto que yo considero a Disney World como un
lugar fantastico. Durante varias semanas me entusiasmé con la idea de venir.

"Pero lo que no le he dicho a nadie es que uno de mis suefios siempre fue ser un integrante del reparto. He
estado aqui tres veces antes de hoy, y cada vez tuve la secreta necesidad de solicitar un empleo aqui.

"Y eso es lo que decidi hacer esta mafiana. ;Qué mejor ocasion para ver si mis suefios pudieran convertirse
en realidad? Y eso fue lo que hice.

- iEso es predicar con el ejemplo! - Exclamé Alan.

- ¢ Solicitaste empleo aqui? - Pregunté Mort.

- jPor supuesto que lo hice! Claro, me senti un poco culpable, ya que en realidad nunca podré tomarlo.
Después de todo, tengo un empleo fantastico, y no voy a pedir a mi familia que se desarraigue para venir a vivir
aqui. Pero siempre me lo pregunté y deseaba ver si estaba calificada. ;Me entienden?

- Si, creo que te entiendo -, dijo Mort. - ;Y qué ocurrig?

- Bueno, me acerqué a un integrante del reparto y le pregunté dénde podia investigar cémo obtener un
empleo. Me dio instrucciones, y cuando me sefialé hacia dénde necesitaba ir, noté que lo hacia con dos dedos en
lugar de uno. Asi -. Y lo demostrd. El otro dia te observé hacer lo mismo, Mort, y pensé que era muy raro, pero
no volvi a pensar en eso hasta que vi al integrante del reparto hacer lo mismo.

"De modo que le pregunté a qué se debian los dos dedos. Me contestd que era por dos razones. Primero, es
un poco mas sencillo mantener el brazo recto con dos dedos, por lo que es mas facil decir hacia donde se sefiala.



Pruébenlo.

Los demas probaron a sefialar con uno y con dos dedos, y convinieron que hacerlo con dos dedos era mejor.

- La otra razon -, dijo Judy, es que, en algunas culturas, sefialar con un dedo se considera de mala
educacién e incluso un insulto. No es mas que un pequefio detalle, pero es muy importante.

De cualquier modo, llegué a la Central de Reparto. Y la razon de este nombre es que aqui no se contrata a
empleados, sino que se asignan papeles en una obra. Otro ejemplo de que todas las cosas predican con el
ejemplo. Lo primero que observé fue la perilla de la puerta de bronce, con forma de cabeza de la ortiga de Alicia
en el Pais de la Maravillas. Senti lo mismo que cuando era nifia, cuando fui a ver la pelicula por primera vez.

- Recordé lo que dijiste sobre que todo debe predicar con el ejemplo, Mort. La perilla es de verdad un buen
ejemplo. Pocos invitados la llegaran a ver jamas: no es para ellos por lo que esta alli. Esta alli para los
integrantes del reparto potenciales. Me pregunto cuantos de ellos ven esa perilla y recuerdan la pelicula y sienten
la misma nostalgia que yo. Apuesto a que esto en realidad se agrega a la magia de trabajar aqui.

"Entonces comencé a comprender cémo se afiaden todas las pequefias cosas, quiero decir, Mort, que pensé
que comprendia lo que nos decias, pero después de ver la perilla de Alicia en el Pais de las Maravillas, de verdad
comencé a saberlo. Mas adelante, uno de los integrantes del reparto me dijo que la perilla esta alli para
tranquilizar a los solicitantes y para demostrarles que todas las cosas predican con el ejemplo. Asi supongo que
hice exactamente lo que la perilla estaba disefiada para hacer que yo hiciera. jFuncioné en mi!

Decidi quitarme el gafete, de modo que las personas no preguntaran por qué un invitado especial estaba
solicitando empleo. Luego entré. Caminé por un corredor y llegué a una rotonda bordeada con estatuas de los
personajes de Disney. Observé que todos ellos tenian pintura dorada, al igual que el carrusel del que nos
hablaste, Mort. Yo no podria distinguir la diferencia, asi que supongo que debid haber sido también pintura de
hoja de oro de 23 kilates. Tengo que decir, Mort, que tus platicas me ayudaron a observar todos esos detalles.
Quiz4 los habria ignorado si hubiera estado sola.

"De cualquier modo, hablé con la recepcionista y le dije que deseaba llenar una solicitud. No sabia qué
esperar, pero ya estaban alli muchos otros solicitantes, y de inmediato pusieron a varios de nosotros en un salén
y nos exhibieron una breve pelicula en video. Alli se decia todo lo que necesitdbamos saber respecto a las
condiciones basicas del empleo y cosas asi.

Fue bastante directa en lo referente a las elevadas hormas que espera Disney que respeten los integrantes
del reparto. La persona que dirigia la sesion nos dijo que, después de ver el video quiza podriamos sentir que ser
un integrante del reparto de Disney World era justo lo que desedbamos, o que tal vez el empleo no era para
nosotros. Dijo que si no sentiamos que alli habia un ajuste adecuado, no habria resentimientos si decidiamos no
seguir adelante.

";Y saben qué? De aproximadamente 25 personas que estabamos en el salén, cuatro se levantaron y
salieron una vez que concluyé el video. Al principio eso me molestd, pero luego me di cuenta que solo se trataba
de algo que suponia un buen sentido. No es lugar para todos. Tal vez alguien tenga demasiado talento, quiza se
trate de un genio; pero si le cuesta trabajo mantener una sonrisa en el rostro, es muy probable que aqui se vuelva
loco. El video ayud6 a algunas personas a elegir antes de perder el tiempo suyo, y el de Disney, en entrevistas.

"Yo me quedé y de inmediato fui llamada a una entrevista que dur6 aproximadamente treinta minutos.

Judy se quedo en silencio. Los demas la miraron.

- ¢Y? - pregunt6é Carmen.

Judy sonri6.

- Lo consegui.

- ¢ Te ofrecieron trabajo? - Pregunt6 Bill.

- jPor supuesto que lo hicieron!



- j Felicidades, Judy! - Dijo Mort. - Pero ta dijiste...

- Por supuesto que no pude aceptar, Mort. Les dije que me sentia un poco culpable por todo esto,
haciéndolos perder el tiempo y todo lo demas, por lo que, tan pronto como me ofrecieron el empleo, les hice
saber de inmediato que en realidad no podia aceptarlo, que sélo hacia una investigacion. Les ensefié la carta y el
gafete. Les dije donde trabajaba y lo que hacia alli. También les dije que me gustaria saber mas de sus métodos
de seleccion y contratacion.

"Dije que me sentia halagada por el hecho de que se ofreciera un puesto, en especial desde que en los
Gltimos tres dias habia aprendido tantas cosas sobre lo que se requiere para ser un buen integrante del reparto. No
se molestaron por esto, y me dijeron que les encantaria dejarme continuar el proceso. Incluso parecia que les
gustaba que yo estuviera tan interesada en la forma en que hacian las cosas. Eso me hizo sentir mejor.

"El siguiente paso fue una reunion informativa sobre las prestaciones. El entrevistador estaba a punto de
tomar un descanso, de modo que me ofrecié que lo acompafiara y alli me explicé el proceso completo. Esto es lo
que me dijo.

"Al final de la entrevista, pueden ocurrir una de tres cosas. Una, recibes una oferta. Dos, se te informa que
no eres un candidato idéneo y te informan las razones de ello. Tres, te dicen que eres un candidato de verdad
fuerte, pero que por el momento no hay puestos disponibles y te preguntan si te pueden llamar mas adelante.

"Los entrevistadores realizan un trabajo rotatorio con una duracion de nueve a doce meses y, entre todos,
entrevistan a 75,000 personas al afio.

"Luego viene la capacitacién. Primero Tradiciones, que todos ya conocemos. Pero ese es s6lo el comienzo.
Después de Tradiciones, la capacitacién que se recibe depende del lugar donde realizaras el trabajo: Parques,
Alojamiento u otras secciones. Se trata de un tipo mas especializado de capacitacion.

Después, los nuevos integrantes del reparto reciben de tres a cinco dias de entrenamiento individual. Al
terminar se realiza una verificacion de salida. Alli es donde el instructor decide si el nuevo integrante del reparto
requiere mas capacitacion antes de "salir a escena”. Lo Gltimo que desean es alguien en escena que no esté listo.

- Es mucha capacitacion, dijo Bill, mirando a Mort.

- Lo es -, reconocié Mort, - pero también es critica. Por cada cien ddlares en compensacion, las empresas
de clase mundial invierten de cinco a seis en capacitacién. Mi experiencia personal ha sido en el sentido de que
las empresas que desarrollan a su personal desarrollan mas utilidades. Asi, observen la inversion en activos
humanos que su empresa hace, para ver si es suficiente.

- Aun hay més -, dijo Judy mientras hojeaba su cuaderno. - Bill, ti que hablaste de una encargada de
recoger boletos en la entrada, esto te va a interesar. Vender y recoger boletos requiere un curso de dos semanas.
iDos semanas! No es de extrafiar que ese integrante del reparto supiera decir "Bienvenida de nuevo, Mary"

"i'Y escuchen esto! El integrante del reparto con quien hablé estaba antes en Relaciones con los Invitados.
El curso para trabajar en ese departamento también dura dos semanas. Pero aqui esta el truco. Dijo que el
examen para ese curso de dos semanas dura de cuatro a seis horas, y que es mas dificil que los examenes de
derecho constitucional que sustent6 en la universidad. jY vaya que es dificil

Hay maés capacitacion para los integrantes del reparto con méas experiencia. Durante la Semana de
Expansion Profesional, es posible tomar un curso llamado Carreras Futuras, que habla de las nuevas
oportunidades que se abriran en Disney World y c6mo prepararse para ellas.

Judy volvia hoja tras hoja del cuaderno.

- Hay cursos sobre técnicas de entrevista; como preparar un buen curriculum para venderse bien uno
mismo, como entrevistar al entrevistador. Existe una clase sobre cdmo pedir una transferencia, cémo hablar con
el supervisor respecto a progresar en la organizacion.

"Y también hay una clase llamada "Pedir un Deseo a la Estrella". Es una especie de clase motivacional. Alli
se habla mas sobre la historia de Walt Disney. Sus suefios. Y como éstos son importantes. También muestra la
diferencia que uno mismo puede representar. Ayuda a cada integrante del reparto a ver la forma en que es parte
de la produccion escénica.

Pero el programa de capacitacion que mas me gusté fue "Hemos Recorrido un Largo Camino, Mickey". Es



para personas que han sido integrantes del reparto durante muchos afios, pero que no han tenido la oportunidad
de salir y ver que las cosas han cambiado. Tal vez haya dos hoteles, cinco restaurantes y tres atracciones nuevos
desde la Gltima vez que hicieron el curso de Tradiciones. Estas personas salen del trabajo durante tres dias, gran
parte de los cuales los pasan recorriendo el parque, para ver lo que hay de nuevo y diferente. Es educacion, pero
también reposo y recuperacion: una oportunidad de revitalizarse y evitar el agotamiento.

"Entrenar, entrenar, entrenar. Sueno como una cancion, ¢no les parece? Pero supongo que lo que trato de
decir es que coquetee con un suefio de muchos afios, de convertirme en un buen integrante del reparto. De verdad
me abri6 los ojos.

"Cuando llegué aqui, suponia que las personas eran contratadas y que recibian uno o dos dias de
orientacion y luego se les asignaba al trabajo que en ese momento requeria cubrirse. Ustedes saben, contratar a
un buen elemento y después dejarlo libre para que haga las cosas como considere conveniente. Pero descubri que
alli hay una enorme cantidad de planeacidn y capacitacion y trabajo duro, cuyo objetivo es asegurar que cada
invitado se la pase muy bien.

"Si tuviera que abreviar, algo por lo que nosotros los surefios no somos conocidos, diria que los invitados
felices no son el resultado de accidentes felices.

Alan y Carmen garabateaban frenéticos, tratando de no retrasarse.

- No, quiero decirlo como lo haria para mi empresa: los clientes leales no son resultado de accidentes
felices. Son consecuencia de planeacion detallada, trabajo en equipo sin contratiempos y ejecuciones sin
defectos. {Qué les parecio?

- Fantastico, Judy -, dijo Mort. - ;Y ahora puedes decirnos como pretendes convertir eso en acciones?

- Bueno, he estado muy ocupada escuchando y aprendiendo, pero, si, he pensado algunas cosas...

"Yo siempre he visto el aspecto humano de la ecuacién y casi nunca el de sistemas. Me imaginé que seria
posible motivar a alguien a hacer cualquier cosa. Pero ahora observo que los sistemas para apoyarlos son
necesarios desde el principio.

"Asi, lo primero que haré es renovar los sistemas de contratacién de los representantes de servicio a
clientes. Siempre los he contratado mediante una entrevista personal. Mientras caminaba hoy por la mafiana, me
di cuenta que nuestros clientes nunca tienen contacto personal con los representantes. Por lo general el contacto
es por medio del teléfono. Ahora bien, algunas personas podrian hacer una buena impresién cara a cara, pero no
ser tan buenos en el teléfono. Asi que, a partir de ahora, mi primera entrevista serd por teléfono. Asi podré
percibir al solicitante del mismo modo que un cliente.

"Por supuesto, seguiré entrevistando cara a cara, porque hay algunas cosas que es posible descubrir en una
entrevista personal y que nunca se descubririan por teléfono. Pero usaré la entrevista telefonica como el primer
paso.

"También traté de pensar en algunas preguntas que podria hacer y me dieran una mejor idea de la verdadera
conducta de la persona. He estado haciendo preguntas normales y recibiendo respuestas convencionales. Estas
son algunas de las nuevas preguntas que se me ocurrieron.

Judy se aclar6 la garganta y ley6 al grupo:

o;Alguna vez un cliente le ha pedido algo irrazonable? ;Cémo 10 manejd?

e oS¢ (que a veces me pongo tensa cuando tengo que tratar con un cliente iracundo. ¢(Usted ha tenido
experiencias con clientes dificiles? ;Cémo los manej6?

e Hableme de alguna ocasion en la que haya ido mas alla del deber cuidando de un cliente.

e Cuando usted llegd aqui por la mafana, ;,qué observO respecto a nuestro servicio al cliente que



hagamos bien? ;Ddnde necesitamos mejorar?
e ;Qué es lo que mas le gusta de estar en contacto con los clientes?
o ;Qué es lo que menos le gusta de estar en contacto con los clientes?

Judy mir6 a los demas y dijo:
- La que viene es muy buena -. Continud.

e De vez en cuando todos nos fastidiamos de la presion de tratar con el publico. ;Qué hace usted para
permanecer fresco, alerta y entusiasta? ; Como maneja usted la tension que supone el contacto con los
clientes?

Judy cubrié las notas con una mano y agrego:

- Me imagino que ninguna de estas preguntas admite respuestas convencionales. Las personas tienen que
darme respuestas verdaderas a situaciones de la vida real que enfrentaran en el trabajo. Apuesto a que hay
cientos de preguntas buenas como esas que pudiera hacer, pero esto es un comienzo.

- jEs un gran comienzo! - Exclamé Carmen. - ;Podrias darme una copia de la lista?

- Por supuesto. Cuando llegue a casa haré que la mecanografien y te enviaré una copia -. Judy mir6 a los
demaés. - ¢Alguien mas quiere copias?

Cinco cabezas asintieron, incluyendo Mort y Don.

- Cuenten con ellas -, dijo Judy. - A proposito, no tengo las tarjetas de presentacién de todos ustedes. Esta
es lamia. Y entregé a cada uno una tarjeta.

- Otra cosa que voy a comenzar a hacer es el pre-reclutamiento de personas. Tengo un amigo que lleva
consigo tarjetas adicionales de presentacion. Cuando alguien le brinda un buen servicio, ya sea en un restaurante,
en una tienda de abarrotes o en la lavanderia, mi amigo le entrega su tarjeta, les dice que siempre estd a la
busqueda de personal valioso y que, si esta persona alguna vez busca un buen empleo, que lo llame. Dice que de
esta manera consigue a algunos de sus mejores empleados. oy a tratar de hacer lo mismo.

“Asi, estas son las cosas que voy a hacer, con base en lo que aprendi sobre la forma en que Disney contrata.
Es obvio que no voy a hacer exactamente lo mismo que Disney, porque nuestras necesidades son distintas. Pero
voy a integrar la idea de los sistemas en nuestras practicas de contratacion.

Y de verdad me impresiono la cantidad de capacitacidn que existe aqui, nosotros hacemos algo, y es bueno,
pero hay mucho méas que pudiéramos hacer. Por tanto, voy a desarrollar algunas ideas para mas capacitacion.
Parte de la misma sera regular y otra parte sera informal.

Por ejemplo, voy a reunir un equipo de ocho a diez representantes de servicio a clientes una vez a la
semana y les voy a pedir que hablen sobre la forma en que manejaron la llamada mas dificil que hayan recibido.
Todos los dias estan en la linea frontal de contacto con los clientes y sé que se encuentran en situaciones dificiles
a cada momento, y sé asimismo que las manejan bien. Pero nunca comparten el conocimiento que tienen o lo
integran a nuestra manera de hacer las cosas. Nunca se pone por escrito la forma en que nuestros mejores
representantes de servicio manejan las situaciones dificiles. Necesitamos comenzar a hacerlo.

"Luego, voy a comenzar a observar otros sistemas. Si Disney puede usar computadoras portatiles para
entrevistar a las personas, deben haber maneras en que podamos hacer un mejor trabajo gracias al uso de la
tecnologia. Los empleados de tecnologia de la informacion me han estado importunando con algo a lo que
Ilaman middleware. En realidad nunca me he tomado la molestia de comprenderlo. Pero lo haré.

- Middleware es... - comenz6 Alan, pero Judy ni siquiera bajo el ritmo de sus palabras.

"También voy a hacer un énfasis especial en la leccion sobre lo que es la competencia. Como todos saben, a



los servicios publicos no les estd yendo muy bien con la desregulacién y los nuevos tipos de competencia. Nos la
pasamos hablando de la importancia del servicio al cliente, porque es lo Unico que nos diferencia de los demas.
Pero nunca se me habia ocurrido que son empresas ajenas a nuestra industria las que establecen la norma. Tengo
que hacer que todos reciban ese mensaje.

Judy esperd la respuesta de los demas, pero todos se quedaron en silencio.

- Asi, supongo que eso es todo -, rid Judy. - asi se me olvida. He decidido registrar el Premio Radar
O'Reilly.



12

MANTENER A
LOS CLIENTES
QUE CUENTAN

Dia 3, de las 2:30 a las 2:45 de la tarde

Gracias, Judy -, dijo Mort.

- Bueno, parece que perdi mi agenda y no recuerdo quién es el siguiente orador. Puede ser la mujer mas alta
que usa aretes o el hombre mas bajo que usa sombrero.

Carmen se sonrojd, toco su oreja y sonrid.

- Bueno, tal vez esto suene raro, pero de verdad me gust6 el Salén de los Presidentes y segui pensando en
él, por lo que me dirigi alli una vez que nos separamos.

Vi a mi alrededor, encontré a un integrante del reparto y me presenté con él. Le mostré mi carta y le dije lo
que estdbamos haciendo. No tenia nada especifico que preguntarle, sino que s6lo queria saber mas sobre el lugar.
Me dijo que estaria encantada de ayudarme.

"Estas son algunas de las cosas que encontré.

"Primero, el personal de Imagineria pasé mas de quince afios desarrollando el concepto, disefio y ejecucion
del Salén de los Presidentes. Dos bibliotecarios investigadores trabajaron de tiempo completo durante quince
afios y propusieron 600 libros, 300 revistas y 5,000 fotografias para ser utilizadas como material de referencia.

"Cuando fuimos alli, me impresioné lo que dijiste sobre las costuras, Mort. Pero eso no fue mas que una
gota de agua en el océano en comparacion con todo lo demas. Por ejemplo, la silla de George Washington. Es
una réplica exacta de la silla en la que se sentd durante la Convencién Constitucional de 1787.

"Pero alin mas que eso, me gusto Franklin Delano Roosevelt. Supongo que todos saben que sufria paralisis
y que usaba soportes en las piernas, pero la mayoria de las personas no piensan en ello. En el Salén de los
Presidentes se encuentra sentado en una silla. Si se levantan las perneras del pantalon, se vera que lleva un juego
completo de soportes. Ahora bien, podrian haber dejado ese detalle y ni un solo invitado lo habria notado. Pero
eso me reafirmo dos lecciones:

atencién a los detalles y que todas las cosas predican con el ejemplo.

"Luego recordé nuestra visita al castillo, y eso hizo surgir mas preguntas en mi mente. Asi que también
regresé alli, para buscar mas ejemplos de atencion al detalle. Descubri varias cosas pequefias e interesantes. Para
empezar, terminar el mural de mosaicos requirio el trabajo de seis personas durante dos afios. Tiene varios
cientos de miles de piezas de vidrio. Algunos de ellos estan fundidos con oro y plata de 14 kilates.



No obstante, lo mejor fue algo similar a los nombres que Bill encontré en Main Street: Nunis Gym,
etcétera. El castillo tiene escudos de armas que representan a las familias de los colaboradores de Walt Disnhey.
Esté el escudo de armas de la familia Nunis, y el de la familia Lund: Sharon Disney Lund es una de las hijas de
Walt. También esta el escudo de la familia Redmond; Dorothea Redmond es quien disefi6 el mosaico.

"Me diverti mucho descubriendo la significacion de todos estos detalles. Le conté al integrante del reparto
- sunombre es Tim - sobre los otros detalles ocultos sobre los que hablamos, y le pregunté si habia algunas otras
cosas "divertidas" sobre Disney World que quiza no sean evidentes para el invitado promedio.

Los ojos de Tim brillaron mientras contestaba mi pregunta. "Hay algunas cosas interesantes cerca de la
Mansién Embrujada”, dijo, y me ofrecid llevarme hasta alld. Durante el trayecto, me dio cierta informacidon sobre
la atraccién. Walt queria una casa embrujada, pero que no fuera un edificio que luciera en ruinas. Para el aspecto
apropiado, se decidié por una mansion del sur. Dijo, "Nosotros cuidaremos el terreno y las cosas exteriores; los
fantasmas pueden dedicarse al interior".

"Para ayudar a los fantasmas a mantener el aspecto arruinado de la Mansion Embrujada, Disney World
compra un "polvo" especial a granel, y lo esparce con un irrigador de fertilizante. Desde que abri6 el parque, han
esparcido suficiente polvo para enterrar la mansién en su totalidad.

1'Cuando llegamos a la mansion, Tim me ensefid los lugares donde los disefiadores se habian divertido con
los detalles. Por ejemplo, hay un grupo de tumbas fuera de la mansion. Los nombres que aparecen en las tumbas
son los de los imagineros que ayudaron a crear la atraccion. Los copié.

Carmen comenzd a leer de su cuaderno.

- El abuelo Marc es en realidad Marc Davis. Es el director de arte que hizo la mayor parte del disefio
conceptual de la atraccion.

"Un hombre llamado Martin es Bud Martin, antiguo jefe del departamento de efectos especiales.

"El Hermano Dave" es Dave Burkhart, el director artistico que ayud6 a construr los modelos de la Mansién
Encantada.

"Wathel Bender" es Wathel Rogers. Por estos rumbos es conocido como el abuelo de los mufiecos audio -
animatronicos. Esta es la tecnologia que hace que los objetos inanimados se muevan como seres vivientes. Es lo
que hace que Lincoln se mueva y hable.

Asi que, de cualquier modo, luego de vagar y recolectar estos pequefios detalles intrigantes un rato, me di
cuenta que ni siquiera habia reflexionado sobre mis fortalezas no desarrolladas. Asi que, en realidad, no estaba
siguiendo el espiritu de tu asignacién, Mort. No estaba siendo muy estructurada con respecto a esta tarea, lo cual
me sorprendid cuando lo pensé, porque por lo general soy una persona muy estructurada.

";Entonces, qué estaba haciendo? Estaba yendo a la deriva, buscando cosas que me interesaran. Estaba
relajada, divirtiéndome. Estaba aprendiendo muchas cosas.

"Alli me golped mi fortaleza no desarrollada. Es en gran medida como tu dijiste, Bill. En mi empresa no
tenemos suficiente diversion.

"Comencé a darme cuenta que integrar un poco de diversién en mi trabajo es una forma de hacer suavidad,
para que las personas interacten mejor, para poner a las personas en un marco mental mas relajado, a fin de que
puedan aprender cosas con mayor facilidad. Exactamente como se hace aqui.

"Eso parece ser lo que hacen aqui. Todos los integrantes del reparto que he conocido parecen tomar muy en
serio su trabajo. Pero asimismo cada uno de ellos parece divertirse mucho. Y las pequefias cosas, como los
nombres en Main Street, los coronamientos del castillo o las lapidas de la Mansion Embrujada, ayudan a eso.

"Y este es el mensaje que quiero llevarme a mi empresa. Tomamos muy en serio lo que hacemos, y asi es
como debe ser. Eso nos ha permitido ganar una reputacion de desempefio sobresaliente, pero creo que
ltimamente hemos comenzado a tomarnos a nosotros mismos demasiado en serio.

"La distribucion es un negocio dificil. Las personas creen que, por ser tan dificil, es necesario ser serio.
Pero es posible ser serio sin caer en la solemnidad. Yo quiero empleados que disfruten al venir a trabajar, que



lleguen todas las mafianas con ilusiones y animo. Necesitamos un poco de sentido del humor, para recobrarnos,
cuando tocamos uno de esos puntos dificiles.

Carmen pudo ver que todos estaban de acuerdo con ella.

"Asimismo, tanto en el cuidado de la salud como en la distribucion, la consolidacién es cada dia mayor.
Fusiones, adquisiciones, lo que ustedes quieran. A veces esta competencia y estos cambios pueden ser
atemorizantes, pero yo no quiero que la empresa se paralice de miedo. Quiero que todos nos divirtamos mas.

"Tal vez cada uno de nosotros considere que su empresa es Unica. Y cada una lo es. Bill, tu banco o Alan,
tu empresa de software. Pero todos enfrentamos los mismos problemas. Ese es otro mensaje que recibo con plena
potencia.

- Tienes toda la razén -, dijo Judy.

- Pero, ¢saben? - Continué Carmen, - de todas las cosas que estoy aprendiendo, creo que lo primero que
voy a hacer a mi regreso es reconstruir algunas de las cosas que soliamos hacer cuando éramos mas pequefios.
Por supuesto que puede haber problemas. Necesitamos disfrutar nuestro trabajo, pero asimismo es fundamental
no perder la seriedad con respecto de los resultados: calidad y servicio al cliente. Me imagino que la mejor
manera de hacerlo es sencillamente decirle a las personas lo que aprendi aqui y lo que planeo hacer al respecto.

Creo que vale la pena pensar en esta idea -, dijo Mort. - Todos ustedes tienen a personas en sus empresas
que en este momento se preguntan qué estan aprendiendo aqui y como lo van a poner en funcionamiento.
Cuando menos, eso los pone muy nerviosos, quiza hasta los atemorice. La manera mas sencilla de manejarlo es
hacerlo directamente y de frente. Decirles qué aprendieron aqui. Hacerles saber cuales son sus ideas. Y recibir
retroalimentacion sobre la manera de poner en funcionamiento las ideas. Esto ayudard a romper el hielo y a
superar la inercia.

Carmen mir6 sus notas antes de continuar.

Cuando se acercaba la hora del almuerzo, decidi que estaba de humor para algo de cocina francesa
auténtica, de modo que tomé el monorriel hasta Epcot y el Pabell6n Francés.

"Después de ordenar el almuerzo, comencé a platicar con una joven pareja que se encontraba en la mesa
vecina. Aprendi dos cosas de ellos: primero, que estaban pasando momentos maravillosos. Era como si viajaran
alrededor del mundo, me dijeron. Les comenté que sonaba muy divertido, pero debo confesar que secretamente
pensaba Claro que si.

"Luego la esposa me dijo: "No podemos permitirnos ir a Italia o a Francia, al menos por ahora. Pero si
podemos venir aqui. Y entonces me di cuenta del tipo de magia que este lugar representa. Esa pareja no se
engafaba a si misma pensando que era igual que lo auténtico. Su presupuesto es limitado, y mas adelante quiza
pueden ir a Europa, pero por ahora con la ilusién es bastante. Después de todo, se trata de una ilusién bastante
buena, ¢no es asi?

"Por otra parte, no eran en absoluto inocentes. Habian hecho su tarea. EI marido me pregunt6 si me gustaba
la comida, y yo le dije que era muy buena. Estuvo de acuerdo, y coment6 la frescura de los hongos silvestres, y
continué diciendo que cada pabell6n prepara y sirve comida auténtica del pais. Alli, en el Pabellén Francés,
estdbamos comiendo en un lugar llamado Les Chefs de France. Lo dirigen tres renombrados chefs franceses -.
Carmen ley0 en su cuaderno:

- Paul Bocuse, Roger Vergé y Gaston LeNotre. Si eso no es que todas las personas predican con el
ejemplo, entonces no sé qué sea.

La conversacion del almuerzo me abri6 los 0jos un poco mas y después caminé un poco mas por alli para
ver las cosas bajo una nueva luz. EI Pabelldn Francés estd modelado con base en la Bella Epoca, y comencé a
creer que la vida en esa era debié haber sido muy similar a este escenario, al menos para los franceses mas
prosperos.

"Eso me recordd algo que decia el profesor de historia de la universidad: "Si me dices algo, lo olvidaré; si
me lo ensefias, lo recordaré; y si me involucras en ello, lo comprenderé". Asi me senti con respecto al Pabellén



Francés: me involucraron. Dejé de pensar en él como un lugar para almorzar y comencé a disfrutar el momento:
algo que necesito hacer con mayor frecuencia.

"La otra cosa que aprendi de esa joven pareja fue sobre Port

Orléans, donde se estaban quedando. EI tema principal alli es el Sector

Francés de Nueva Orléans. Me dijeron que tenia buenos restaurantes

y una hermosa piscina construida en torno a una serpiente marina.

Pero lo que mas me gusté fue lo que me dijeron de las habitaciones.

"Cada habitacidn tiene fotografias y retratos enmarcados en las paredes, lo que le da un aspecto casero. Esta
pareja le dijo al ama de llaves lo mucho que les gustaban los cuadros. EI ama de llaves dijo. "Esos son mis
padres, éste es mi marido y ésa es mi hija". Asi se enteraron que los integrantes del reparto usan las fotografias
de los integrantes de sus propias familias en las habitaciones.

"Eso me hizo sentir muy bien. Pensé para mi fuero interno, qué detalle tan célido. Y qué sensacion de
titularidad. Ya no se trataba de una habitacion de hotel: era un dormitorio donde habia fotos de familia. Las
habitaciones de los hoteles involucran a los integrantes del reparto de una manera muy directa.

"Me doy cuenta que a medida que nuestra empresa crecid, perdimos parte de esa sensacién de compromiso.
Voy a tratar de recuperarla. No estoy muy segura como, porque no sé cémo se perdi6. Pero si sé que la voy a
recuperar. Y esa es la segunda cosa que voy a hacer.

“También me estoy tomando mas consciente de la forma en que los detalles afectan nuestra relacion con los
clientes. La mayoria de los detalles son pequefios, muchos pasan desapercibidos, aunque en conjunto tienen un
efecto muy grande. Hemos estado yendo hacia delante, siendo muy competitivos, adquiriendo clientes. Pero
después de que los captamos, a veces dejamos que los detalles se deslicen y pronto son clientes de alguien més.
Tenemos que hacer un mejor trabajo al cuidar a estos clientes una vez los captemos.

Debo confesar que el departamento de Ventas, al menos en nuestra empresa, tiene una estructura mental
que se enfoca mas en la adquisicion de los clientes que en su retencion. Necesitamos prestar mas atencion a los
detalles que retienen a los clientes que ya tenemos. Como aprendimos de Bill, algo asi como dos terceras partes
de los invitados de Disney World estan aqui por segunda o posterior ocasion. En parte, son los detalles lo que los
hace regresar. Creo que si pasamos mas tiempo reteniendo a los clientes permitir mejorar las utilidades.

"Ahora, eso no significa que vayamos a ignorar la adquisicion de clientes, porque también es muy
importante. S6lo que voy a hacer que mi equipo se oriente mas en mantener lo que tenemos, obteniendo mas
volumen de cada cuenta: pensando en los clientes en vez de hacerlo en la participacion en el mercado.

"Otra cosa que se me ocurrio es vigilar mejor a los clientes que adquirimos. Al igual que la mayoria de las
empresas, pasamos demasiado tiempo contando a los nuevos clientes. Debemos cambiar eso. Esta es una nota
que escribi para mi misma: 'Es mas importante adquirir clientes que cuenten, en lugar de contar a los clientes que
se adquieren'. Y eso es precisamente lo que vamos a hacer. Vamos a buscar con mayor cuidado el conseguir a los
clientes apropiados.

"También voy a usar las ideas de Judy acerca de contratacion y capacitacion. Pero no me voy a detener alli.
Me gusta la idea de desarrollar el enfoque hacia los clientes en todo lo que se hace: que todos prediquen con el
ejemplo; de modo que voy a promover la idea de Alan de dar a todos en la empresa una tarjeta con el titulo de
'Relaciones con los Clientes'. Si soy buena para vender;, debo poder demostrarle a mi jefe el valor de esto.

"Estoy segura que se me ocurriran mas ideas para cuando regrese al trabajo. Creo que por ahora eso es
todo... Excepto por una cosa.

Mort, ¢ puedo decir algo sobre las doce cosas que mis hijos encontraron en Wilderness Lodge?”

- Bueno, creo que... -, comenz6 Mort, pero lo interrumpié un breve y agudo silbido. Todos se volvieron
hacia Don, que tenia un dedo en los labios. Este guifié un ojo.

Mort parecia complacido.

- Lo siento, Carmen -, dijo. - Don dice que tenemos que esperar.
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CREAR ALIANZAS
ESTRATEGICAS
SOLIDAS

Dia 3, de las 2:45 a las 3:00 de la tarde

Mort se volvid lentamente hacia Alan.

- Muy bien -, dijo. - Ahora le toca al que tiene sombrero.

Alan sonri6 y se movio hacia el frente del grupo.

- Bueno, yo esperaba tener a un invitado, pero aln no aparece, asi que primero les contaré una historia
propia y luego hablaré de algo que observé.

"Hace un par de afios, mi sobrino tomd una clase basica de cémputo en el colegio comunitario de nuestra
localidad. El instructor dividid a los 20 alumnos de la clase en cuatro equipos de cinco integrantes.

"Cada equipo debia recabar datos de fuentes locales, crear una base de datos, generar hojas electrénicas,
graficas y otras formas de medicion. El proyecto final consistia en presentar el trabajo en forma de cuaderno.
Esto representaba el 40% de la calificacion final de cada integrante.

"Mi sobrino, por lo general es un estudiante bastante inconsistente, quedé transformado. No recuerdo que
jamas hubiera dedicado tanto tiempo, energia o compromiso a otra cosa. Después de eso, observé que era mas
facil comunicarse con él y que era un mejor participante en equipos en el baloncesto.

"Aprendio tales habilidades - habilidades interpersonales - en tiempo real, al tiempo que tomaba parte en
un proyecto que en apariencia carecia de relacion. Eso desperté mi curiosidad respecto al instructor. Hice
algunas preguntas, y descubri que esta persona habia impartido esta clase desde hacia varios afios. Las empresas
del area se peleaban por contratar a sus alumnos, tanto por sus habilidades para trabajar en equipo como por todo
lo demas.

"Las mesas redondas que se utilizan en Tradiciones para promover el trabajo en equipo trajeron a mi mente
esta historia. En la clase de mi sobrino, gran parte de la calificacion de los estudiantes dependia de lo bien que el
alumno trabajaba con los demas. Asi que esa es mi primera leccion.

"Una de las cosas que voy a hacer cuando regrese a la oficina serd promover parte de este aprendizaje en
tiempo real sobre el trabajo en equipo. En nuestras lecciones de capacitacion en ventas, las personas se sentaran
en mesas redondas. Cuando integremos al personal de Ventas Internas con el de Ventas de Campo, haremos que
trabajen en equipos sobre tareas reales. Me gustaron tanto las mesas redondas que voy a conseguir una para la
nueva sala de conferencias en donde nos reunimos con proveedores y clientes.

"La otra cosa es una pequefia observacién sobre lo que aprendimos aqui. Todos venimos de empresas cuyo



tamafio va de muy grandes a muy pequefias. Pero lo que estamos aprendiendo aqui se aplica a cualquier negocio.
Mi esposa es un buen ejemplo. Esté en el proceso de dejar su empleo y comenzar un negocio propio. Ahora bien,
una de las cosas que aprendimos en nuestro primer dia aqui fue que, a los 0jos de un cliente, una empresa casera
es juzgada con el mismo rasero que Disney, Federal Express y L.L. Bean. Esa primera leccion se aplica a ella en
la misma medida que a cualquiera de nosotros. De hecho, al decir esto, me doy cuenta que también se aplica a mi
sobrino. El trabaja en bienes raices, y sus clientes hacen las mismas llamadas telefonicas que discutimos antes.
No le va a gustar mucho cuando lo diga contra quién compite, pero debera entender el hecho de que la
competencia es mayor de lo que él pensaba.

Alan se levantd y se acercd a un hombre que se habia acercado al area y parecia buscar a alguien. El
hombre, musculoso y de cabello oscuro, llevaba una playera de punto y pantalones oscuros.

- Pensé que bromeaba -, dijo Judy.

Les presento a Randy Dent -, dijo Alan. Todos se pusieron de pie, se presentaron con Randy y le dijeron
que estaban encantados de que pudiera unirse a ellos. Alan hizo un espacio para Randy junto a él en la banca.

- Primero, algo de antecedentes -, dijo Alan al grupo. - Caminaba por Main Street, sin observar los
nombres que Bill vio en el segundo piso. Tampoco vi los rociadores de plantas en forma de T. Pero vi algo junto
a lo que habia caminado muchas veces sin observarlo antes:

la historia de Walt Disney.

"El tema principal de esta atraccidn es la vida y los logros de Walt:

sus peliculas, sus Oscares, fotografias con Laurel y Hardy, y otros amigos. Es algo que quiero que mis hijos
vean: como los suefios de un hombre dieron origen a todo esto.

"Cuando sali de alli, me senté en un banco a pensar en la asignacion que nos encargaste, Mort, pero pronto
trabé conversacion con este sefior que se sienta a mi lado. Antes de que pasara mucho tiempo, me dijo: "td no
eres un invitado normal, ¢0 si?" Le dije que no y le expliqué lo que estdbamos haciendo.

"Luego este hombre procedié a contarme su historia. Esta es bastante buena y abarcaba gran parte de lo que
habiamos discutido. Por eso lo invité a que les relatara a ustedes lo que me cont6 a mi.

"Primero,
ustedes deben saber que Randy tampoco es un invitado ordinario. Es un antiguo integrante del reparto que esta
de visita. Fue parte del equipo de comunicaciones de Disney durante la construccién de Epcot.

"Randy, ¢podrias decir a mis amigos lo que me contaste a mi?

Randy comenz6:

- Primero, me siento muy halagado de que Alan considere que mi historia es lo bastante interesante para
compartirla con un grupo de escolares -. Todos rieron. - Y trataré de recordar exactamente lo que le dije.

"De cualquier modo, todo esto ocurrié porque Disney es una de las pocas organizaciones en el mundo que
eligen una fecha especifica con varios afios de antelacién y dicen que abriran en esa fecha. "El primero de
octubre de 1971 se inaugurard Walt Disney World". "EI primero de octubre de 1982 se inaugurara Epcot". Asi lo
anuncian y no hacen concesiones al respecto.

"En esa época, Epcot era el proyecto privado de construccion mas grande del mundo. Desde entonces
muchos otros proyectos lo han superado, pero era un proyecto muy grande. Muchas de las personas que
trabajaban en él no lo hacian para Disney; eran empleados de los contratistas y subcontratistas. Por lo general,
los trabajadores de la construccién no tienen apego especial a un proyecto en particular. Un mes trabajan en un
rascacielos en Nueva York, al mes siguiente estn en una presa en Utah y al otro mes vienen a Epcot.

"Lo que Disney decidid hacer, y es parte de la forma Unica de

Disney de hacer las cosas, fue hacer que todos estos trabajadores se

sintieran parte de la familia Disney: hacerlos que se identificaran con

Epcot aun cuando en realidad no formaran parte de la organizacién

Disney. Esto no se habia hecho nunca antes.



“Asi es como lo hicieron. Cerraron la obra un domingo al mes durante un afio. Hay que tener en mente que
se trataba del proyecto de construccion mas grande del mundo y que se acercaba una fecha de entrega
inamovible, por lo que cerrar la obra un dia al mes era muy importante.

"Disney trajo varias carpas de circo y las colocé en lo que a la larga seria el estacionamiento de Epcot. El
servicio de alimentacion se encontraba en una de las tiendas. Cocindbamos hot dogs y hamburguesas, y
serviamos Coca - Cola, papas fritas, todo eso. En otras palabras, celebrdbamos un dia de campo.

"En otra carpa creamos un Epcot en miniatura. Trajimos a los disefiadores, al departamento de arte, a los
patrocinadores de los pabellones. Esculpimos el suelo para mostrar donde estaria la tierra y dénde el agua.
Pusimos fotografias de los trabajos a medida que progresaban. Hicimos exhibiciones de dibujos y pinturas para
ensefiar a todos cémo se veria cuando quedara concluido, y se asigné a una persona para que explicara cada
pabellén. Mantuvimos todo actualizado. Compactamos el camino periférico del centro de Epcot, de modo que
los autobuses pudieran recorrerlo.

"En ese domingo al mes, cerrdbamos y todos los trabajadores podian traer a sus familias, les ofreciamos un
dia de campo y los dejdbamos que miraran todo. Disfrutaban la comida y después recorrian las carpas y toda la
familia podia ver lo que papa, o en algunos casos mama, hacia.

"Me gustaba quedarme alli ver todo esto. No los engafiaré: algunas de estas personas me atemorizaban al
maximo. Algunos de esos trabajadores tenian la peor catadura que he visto en mi vida. Pero estos Angeles del
Infierno, motociclistas, tipos duros, etcétera; traian a sus novias, a sus esposas € hijos; y los nifios corrian por
todas partes gritando 'jAqui es donde trabaja mi papa, este es el edificio de papito!" Después recorrian los
pabellones, subian a los autobuses y recorrian la obra. Y yo sabia que estabamos creando en ellos orgullo y
titularidad del proyecto.

Haciamos esto cada mes, de modo que las familias pudieran observar el desarrollo y los trabajadores vieran
lo que estaban creando: no s6lo la imagen global, sino la forma en que su pequefia pieza encajaba.

"Otra cosa que hicimos fue crear un periédico semanal llamado Noticias de la Construccién de Epcot
Center. A dondequiera que iba llevaba dos cdmaras y una maleta llena de rollos de pelicula. Me acercaba a un
grupo de hombres que trabajaban en algo, tomaba una fotografia del grupo y anotaba sus nombres y lugares de
residencia. Durante afio y medio publicamos con toda regularidad este periédico semanal. Estaba repleto de
fotos. Cada numero tenia de veinte a treinta imagenes, tal vez de cuatrocientas o quinientas personas.

"Cada vez me gustaba ir a un pabellén diferente a entrevistar al superintendente para conocer el estado del
trabajo. Tampoco nos limitamos a cubrir las &reas de exhibicion. Fuimos detras de los escenarios y realizamos
articulos sobre el contratista eléctrico, cosas asi. Una historia era sobre el monorriel. Fui a la fabrica donde
fundian las vigas, me mostraron coémo colocaban éstas en camiones y las llevaban a la obra.

"Hice esto durante todo el ciclo de construccion de la obra, hasta que Epcot abri6 sus puertas el proyecto se
termino a tiempo y dentro del presupuesto, con muy pocas dificultades inesperadas. Esto se debio en parte a los
miles de personas que no eran integrantes del reparto.

"Nosotros no pagdbamos sus salarios. No les dimos prestaciones. No podiamos hacer las cosas
tradicionales que se hacen para mantener contentos a los empleados.

"Entonces, ¢qué podiamos hacer? Los tratamos como si fueran integrantes del reparto. Eso fue lo que
hicimos. Y funcion6. Aun recuerdo el dia que abrié Epcot, la grandiosa ceremonia de inauguracion. Fue un
enorme evento. Y casi todos los que trabajaron alli estaban presentes, con sus familias.

- Hablales del Pabelldn de la Tierra -, dijo Alan.
- Por supuesto. Un dia, Dick Nunis y yo viajabamos en un carrito de golf por la construccidn. Esto ocurria
mas o0 menos seis meses antes de la inauguracion. Fuimos al Pabellon de la Tierra, que tiene un gran atrio con un



restaurante al fondo. En el atrio hay varios moviles de gran tamafio que suben y bajan lentamente por cables
suspendidos del techo. Representan cosas sobre la tierra: el tiempo de cosecha, el crecimiento, etcétera.

"El disefiador no estaba contento. Se suponia que las piezas del movil se mantuvieran fijas en cierta
direccion, pero a medida que las gruas los levantaban y bajaban, los cables se retorcian y los mdviles giraban
lentamente. Varios ingenieros estaban alli, rascandose la cabeza. A nadie se le ocurria una manera de impedir
que los cables se retorcieran.

"Habia un trabajador cerca de alli, barriendo aserrin. Inclind la escoba y dijo: Yo trabajé en una plataforma
petrolera. Los cables que usabamos no se retorcian. Tiene que ver con el devanado'.

"Nunis y los demas ingenieros se quedaron alli durante un minuto sin que nadie dijera nada. Luego Nunis
se volviod hacia el jefe de ingenieros y le dijo '‘compruébalo’. El tipo garabate6 varias notas y se alejé. Nunis se
volvié hacia el barrendero, le agradecio la sugerencia y le prometid que la pondrian a prueba.

"Asi resolvieron el problema. Era sdlo un barrendero, pero en la organizacion Disney se escucha a todo
aquel que tenga una idea creativa. Nunis estd siempre a la caza de nuevas formas de hacer las cosas, de
soluciones creativas a los problemas, y es por ello que ha sido tan bueno para Disney. Muchos gerentes permiten
que sus egos se interpongan: si no es idea de ellos, no es buena. A Nunis no le importa de dénde proceda la idea:
un integrante del reparto, un invitado, un vicepresidente o un barrendero. Si es buena, la usa y da el crédito
correspondiente.

- Entonces, Alan, ;es eso lo que querias que les contara?

- Exactamente, Randy. Muchas gracias.

Alan se volvi6 hacia los demas.

- Pensé que si Nunis puede usar las ideas de otras personas, y si la Liga Americana emplea el bateador
designado, yo también podria hacerlo. Asi que dejé que Randy fuera mi bateador designado. ¢ Esta bien, Mort?

- Con una historia como ésa, ¢por qué no? - Replicdé Mort.

- De cualquier modo, pasé el resto del tiempo caminando y pensando. Pensaba en mi empresa y en la
manera en que la dirigimos, cdémo comercializamos y distribuimos nuestros productos.

"Nosotros somos una firma de software; y bastante buena, por cierto. Pero tendemos a pensar en la calidad
como si sélo se refiriera las cosas. Tenemos alianzas y socios estratégicos. Y hemos realizado un buen trabajo en
la reestructuracioén de la parte 'objeto’ de esas relaciones. Tenemos acuerdos; nuestras computadoras hablan entre
si; realizamos reuniones con nuestros socios. Hacemos gran parte de lo que los expertos en calidad dicen que uno
debe hacer.

"Pero hasta ahora, nunca se nos habia ocurrido enfrentar las metas del modo en que Disney lo hizo en
Epcot. Si aplicamos el mismo tipo de pensamiento a nuestras relaciones externas, seran mucho mas fuertes de lo
que ya son: y de hecho son bastante buenas.

"A eso se reduce todo. La calidad no es sobre posibilidades limitadas. La calidad es respecto a
posibilidades ilimitadas. Si se comienza a pensar en la calidad en términos de posibilidades ilimitadas, cambia el
modo de pensar. Asi, una de las cosas que voy a hacer en mi empresa es insistir que todos comiencen a pensar en
términos de posibilidades ilimitadas. Y cerciorarme de que comprenden lo que eso significa. Voy a decirles lo
que Randy nos conté.

";Y quién sabe hacia donde nos lleve eso? Sdlo sé que podemos llevar la calidad mucho mas lejos de lo
que hemos hecho hasta ahora.
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ALGUIEN CON
PASION.

Dia 3, de las 3:00 a las 3:15 de la tarde

Bien, Don, parece que te llegd la hora -, dijo Mort.

Don titubeo.

- Primero, debo confesar algo. No sé si se habran dado cuenta, pero no estaba muy feliz de estar aqui.
Valoro mucho mi tiempo y no me gusta desperdiciarlo. Tuve que dejar pendiente una gran cantidad de trabajo
para hacer este viaje. Pero mi jefe insistio.

"No puedo decir que no haya disfrutado y aprendido de algunas partes de este viaje, pero esta mafiana adn
sentia que estaba desperdiciando un tiempo valioso. Asi que decidi comprobar una cosa y después hacer algo
para salir del paso.

"Lo que queria revisar era, ¢qué era lo que Carmen trataba de decirnos sobre Wilderness Lodge y que Mort
no queria que dijera? ¢Por qué, Mort?

Mort sonrid.

- Porque esperaba que alguien fuera lo bastante curioso para investigar un poco por si solo -, admitio.

- Bueno, pues funcion6. Decidi que sean lo que fueren esas doce cosas que no encajaban, las encontraria.

Asi que fin al hotel y comencé a hacer preguntas. Pregunté a dos integrantes del reparto si conocian algo
que no estuviera de acuerdo con el tema del hotel. Se rascaron la cabeza y dijeron que no se les ocurria nada:
todo estaba para que pareciera un parque nacional del Oeste.

"Luego se nos unieron otros dos integrantes en el vestibulo, y al poco tiempo teniamos una animada
discusion. Yo insistia que algo no encajaba en el tema del hotel y que queria saber qué era. Y ellos seguian
insistiendo que todo se ajustaba al tema.

"Por Gltimo les dije, 'No se preocupen. Ustedes no tienen tiempo de estar aqui parados y contestar a una
serie de preguntas de Mickey Mouse.*

"No habia terminado de decir eso cuando una chica exclamo:

'iMickey Mouse!" Y luego los demas dijeron: 'jEso es!'

"Y yo dije ‘¢ Y qué es eso?’

" - Mickey Mouse!" Dijo una chica. 'Hay una docena o mas de imagenes de Mickey Mouse ocultas entre los
detalles. Se les llama 'Mickeys ocultos'. Por aqui, se los mostraré, y la chica sefialé a la enorme chimenea de
piedra. Yo aun no entendia nada. La chica me dijo, "mire la forma de las rocas a la derecha de la capa rojiza, a
mas o menos ocho metros del suelo. Por supuesto, si alguien mira lo bastante de cerca, podra ver la forma de la
cabeza y las orejas de Mickey.

"Y entonces todos comenzaron a hablar. '‘Cuando vaya al cubil del ledn, observe a la izquierda de la tienda



india, en la pared lejana’. Yo comencé a anotar los lugares donde me decian que habia Mickeys ocultos y, por
supuesto, me dijeron de doce de ellos en el hotel o en sus inmediaciones. Parece ser que todas las atracciones,
hoteles y tiendas tienen al menos un Mickey oculto.

“Segun los integrantes del reparto, los Mickeys ocultos comenzaron como una broma que los imagineros se
gastaban entre si. En los disefios y planos de construccion, "escondian™ Mickeys en donde podrian ser vistos lo
mismo que la nariz en un rostro, si alguien sabia donde buscar.

"Pero nadie llevé un registro de todos ellos. Y a medida que las atracciones cambiaban con el paso del
tiempo, unos se perdieron y se agregaron otros. Pero los integrantes del reparto lo convirtieron en un torneo.
Compiten para ver quién encuentra mas Mickeys ocultos. Me recuerdan a los observadores de pajaros, que
viajan por todo el mundo llevando listas y reuniéndose para presumir y comparar notas.

"; Quieres decir que hay otros ademas de los de Wilderness Lodge? - Pregunt6 Alan.

- ¢Juegas al golf? - Pregunté Don a su vez.

- Algunos dicen que no -, brome6 Alan. ¢ Quieres jugar conmigo luego que terminemos aqui?

- Por supuesto -, dijo Don. -Y si jugamos en Magnolia, recordemos buscar un Mickey oculto en la trampa
de arena del sexto hoyo. O en el putting green de Osprey Ridge. Y si alguno de ustedes va de nuevo al Mundo
Pequefio, cosa que no pienso hacer a menos que alguien me amenace con dafio fisico, busquen las sombras que
provocan las orejas del canguro bebé. Conforman un Mickey. Splash Mountain tiene una nube con forma de
Mickey Mouse al final. Veamos... - dio un vistazo a su cuaderno. - No puedo leer mis notas.

- Ah, si. Este me gusta. En Epcot, en el Pabellon Noruego, hay un mural que describe la historia de
Noruega. Uno de los hombres que aparecen es el imaginero que disefi el pabellon. Y no sélo se puso en el
mural, sino que ademas lleva un reloj de Mickey Mouse. Y otro de los vikingos lleva unas orejas de Mickey.

"; Algunos de ustedes han llevado a sus hijos a ver El rey Ledn? - Pregunt6. Judy y Carmen asintieron. -
Cuando renten el video, observen muy bien a las hormigas que cruzan la pantalla. Una de ellas lleva orejas de
Mickey Mouse.

- Qye, Don -, pregunté Carmen. - ;Puedes darme una lista de los Mickeys ocultos que encontraste? Quiero
impresionar a mis hijos.

- Nunca podras leer mi letra. De hecho, a veces ni yo mismo puedo leerla. Voy a preparar una lista en la
computadora y te la enviaré mas adelante por fax, ¢de acuerdo?

"De cualquier modo, sali de Wilderness Lodge con varias paginas de notas sobre los Mickeys ocultos, pero
poca cosa méas. Todo esto fue muy divertido, pero no esperaba extraer nada significativo. Sé que hablaste de
atencién a los detalles, Mort, pero yo estoy acostumbrado a pensar en términos de prioridades. A veces las cosas
pasan con tal velocidad en nuestro negocio que tengo que realizar una especie de filtro, preocuparme primero de
las urgencias y dejar los detalles para después.

"Asi, regresé aqui y vagué un poco mas, fui a un par de atracciones, me compré un hot dog y me senté en
una banca viendo pasar a todas estas personas exageradamente felices.

"Entonces, cuando estaba sentado, vi a una nifia con una gorra de zanahoria, que parecia estar pasando unos
momentos extraordinarios. Y recordé que la habia visto antes - ;como olvidarla, con sus anteojos para sol de
Mickey Mouse y una gran gorra de Tribilin, con las orejas colgantes? Cuando nos sentamos en el restaurante a
tomar café, la vi por la ventana. Entonces estaba bastante triste; ¢la recuerdan?

Asi que me acerqué a estas personas, les mostré el gafete y la carta y les expliqué lo que hacia en el parque.
Les dije que habia visto a la pequefia - se llama Nancy - llorando por algo hacia dos dias y que me alegraba ver
que ahora se estaba divirtiendo.

Don hizo una pausa para detectar la reaccién del grupo.
- Esto es lo que me dijeron. Nancy habia estado formada para obtener el autégrafo del Capitan Garfio. Y



justo cuando Ileg6 su turno, el Capitan desapareci6 de pronto. Esto la entristecié de inmediato, por lo que rompio
en un llanto inconsolable. Asi salieron del juego.

"El padre detuvo a un integrante del reparto para quejase por el grosero comportamiento del Capitan
Garfio. El integrante del reparto pidi6 una disculpa y explicd que cuando un Capitan Garfio termina su turno, es
reemplazado por otro. Aparentemente hubo una confusién y el nuevo Capitan Garfio no tomo su lugar con
suficiente rapidez. El integrante del reparto pregunté a la familia donde se hospedaban y dijo que trataria de
arreglar las cosas para Nancy.

"Cuando Nancy regresé a su habitacion, habia un mufieco de Peter Pan y una nota en la cama. Esta decia:
'‘Querida Nancy: Lamento mucho que el Capitan Garfio haya sido malo contigo hoy. Algunos dias también es
malo conmigo. Por favor regresa y visitanos pronto. Tu amigo, Peter Pan'.

"Nancy estaba entusiasmada: jPeter Pan habia volado hasta su habitacién y le habia dejado una nota en la
camal

"Me impresiond mucho la eficiencia de esta operacion. En el poco tiempo que les tomé regresar al Hotel
Contemporaneo para el almuerzo y la siesta de Nancy, ocurrieron muchas cosas. El integrante del reparto con
quien se quejaron llamé al hotel e hizo que alguien escribiera una nota. Esa misma persona consiguié un mufieco
y coordin6 con el ama de llaves del piso para que dejaran el mufieco y la nota en la habitacién.

"Antes de eso, yo habia visto otra cosa. Estaba en algun lugar de la Tierra de la Fantasia. Una mujer, que
tenia un cono de helado en la mano, platicaba con una amiga. Una gaviota bajo y tiro el cono al suelo, y més o
menos una docena de gaviotas, que salieron no sé de dénde, y aterrizaron alli.

"Un integrante del reparto vio todo esto. De inmediato acompafié a la mujer hasta el primer lugar en la fila
de los helados y le regal6 un cono.

"Me acerqué a la mujer con el helado y le pregunté al respecto. Al principio ella pensd que yo era un
reportero. Aun después de que le expliqué lo que estaba haciendo y que el Gnico reportaje que haria seria para un
grupo muy reducido, la mujer insisti6 en darme su nombre y nimero telefonico, en caso que yo quisiera su
fotografia para la historia.

"Ahora bien, ambas fueron situaciones en las que un problema

- un integrante del reparto que cometid un error y una gaviota que provoco un accidente - fue corregido de
manera inmediata y eficaz. ; Como hacen eso, Mort?

- Es un proceso llamado Recuperacion del Servicio -, dijo Mort.

- Cuando algo no ocurre del modo que alguien lo espera, el reparto hace un esfuerzo adicional para
corregirlo. No quieren que nadie salga de aqui desilusionado, por lo que tienen la practica de hacer que las cosas
regresen a un estado de equilibrio. Creo que mantener la fidelidad de los invitados es fundamental. También
ayuda a mantener el compromiso de los integrantes del reparto, porque les da la oportunidad de corregir las cosas
de inmediato para ese invitado. Como con todo lo demas, Disney invierte grandes cantidades de dinero y energia
en una buena recuperacion, pero el esfuerzo bien vale la pena.

"Pero me gustaria escuchar mas sobre tu recorrido. ¢Qué concluyes de lo que viste? ;Y como te afectara
cuando regreses a tu trabajo?

Don se quedd un momento en silencio, reuniendo sus pensamientos. Cuando alzé la mirada, fue como si
toda la tensién que habia llevado consigo durante los Ultimos dias se hubiera desvanecido. Incluso sonrié al
comenzar a hablar.

De manera espontanea, los demas le devolvieron la sonrisa y esperaron.

Como dije, yo no veia la relevancia de todo esto en mi trabajo y en mi empresa. Quiero decir, parte de esto
es interesante ciertamente, pero para mi - resultados finales - no pasaba de ser una caceria de datos raros y
practicas extrafias. Y entonces algo ocurrié.

"Estaba sentado en una banca y listo para empezar cuando una pareja se sento junto a mi, de modo que la
mujer pudiera amarrarse una agujeta. EI hombre le comentaba algo sobre lo limpio que esta el lugar. Ella asinti6



y comenzaron a tratar de adivinar cuantas personas trabajan alli. Ella dijo que 300. El afirmé que son mas bien
400 6500. En ese momento, ya no pude resistir.

"Y les dije que 45,000. Naturalmente, se sorprendieron. Los dejé asi durante un rato. Luego les expliqué
por qué y cdmo lo sé.

"Y entonces se sorprendieron adin mas. 'Sabe usted’, me dijo el hombre, 'si mas personas en mas empresas
tuvieran la misma dedicacion con sus clientes, esas empresas serian mas rentables, los empleos serian mas
seguros, y yo seria un cliente mas feliz. No son muchas las personas que tienen ese mismo grado de pasién en lo
referente a hacer las cosas bien para sus clientes'. Y con eso, se levantaron, se despidieron y se alejaron.

"Lo que ocurrié fue que el hombre dijo 'pasion’. Y cuando lo dijo, desencadené algo en mi interior. Me
recordd algo que una vez dijo mi entrenador de fatbol americano en la secundaria.

"Yo no era el atleta mas talentoso o con la mejor coordinacién del equipo, pero siempre jugaba con gran
pasion. En el tercer afio, tuve que compartir la posicion de guardia derecho con otro jugador.

Por lo general el otro comenzaba los juegos y yo permanecia mucho tiempo en la banca. Pero yo siempre
estaba dispuesto y, aungue rara vez comenzaba los juegos, casi siempre jugaba.

"Un dia en la préctica, las cosas no iban bien. Todo mundo estaba apenas sobrellevando el entrenamiento.
Yo golpeaba duro, pero pensaba en aflojar el paso.

Entonces el entrenador nos llamo fuera del campo y nos reuni6 en la linea de banda.

"AUn puedo verlo sentado en la banca, y ain puedo oir su voz. Dijo, '¢A cuantos de ustedes les interesa
ganar el juego del viernes por la noche?'

"Cuarenta y un manos se levantaron.

"Pues les tengo malas noticias", dijo. "Estar interesado no es suficiente. Muchas personas estan interesadas
en muchas cosas. A mi me interesa ganar el Maratén de Boston. ¢Pero saben qué? Nunca lo voy a ganar. No
estoy comprometido a ganarlo. No estoy apasionado por ganarlo. Eso es lo que se requiere: jpasion y
compromiso! Y ustedes estan tan lejos de la pasioén y del compromiso como cualquier otra persona. De hecho,
hay un solo jugador que demuestra algo de pasion, y es Jenkins.

"Pero les voy a decir algo", continud. "Yo estoy apasionado con el juego del viernes por la noche. Y estoy
tan apasionado que les voy a hacer una promesa. Todos los que entren al campo ese dia tendran pasion y
compromiso.

"En este momento solo tengo a una persona que iniciara el juego:

Jenkins. No pondré a jugar a nadie que no tenga pasion por ganar. Si Jenkins entra solo al campo, que asi
sea. Uno con pasion es mejor que cuarenta con un mero interés."

"Y después de eso, sali6 del campo y su asistente dirigio el resto de la practica.

"El viernes siguiente yo inicié el juego, y fue uno de los mejores de la temporada. Ganamos 35 a 6.
Después de eso, yo inicié todo los juegos. Me grabé esas palabras en el tercer y el cuarto afios.

"De inmediato me di cuenta por qué pensaba en el entrenador. Percibi la misma pasién en los integrantes
del reparto que me ayudaron a encontrar los Mickeys ocultos. Aun cuando no entendian de qué diablos hablaba
yo, fueron entusiastas y comprometidos. Todos parecian apasionados por ayudarme a encontrar lo que fuera, aun
cuando yo no tenia ni una sola pista.

"También me di cuenta que percibi la misma pasion en el integrante del reparto que hablé de las cartas en
el tablero de avisos. Y en Michael Eisner, y en todos ustedes -. Don hizo una pausa.

- Continda -, dijo Mort. - Dinos como vas a aplicar esto en tu trabajo.

Don reflexion6 un momento.

- Bien, creo que he hecho un trabajo magnifico en lo referente a calidad del producto en mi empresa.
Tenemos cifras que vigilamos todos los dias. Estamos apasionados con esas cosas. Pero €so no es lo mismo que
apasionarse con los clientes. Apasionarse con la calidad sélo es parte de hacerlo con los clientes.

"Y eso es lo que ocurre aqui. Las personas tienen pasion por las experiencias de los invitados. Los
vehiculos para hacerla una experiencia grandiosa son las cosas de las que hablamos. Yo no vi de qué forma la
pintura de hoja de oro o el mural, o Tradiciones, o cualquier otra cosa constituyen una diferencia para mi equipo
de trabajo. La verdad es que no la constituyen: para mi.



"Pero aqui si. Esas cosas estan aqui por la diversion y la magia, que son la razén de ser de este lugar.

"Contribuyen a la experiencia total, y eso es lo que cuenta. Lo que quiero decir, es que debemos
enfrentarlo, este no es el lugar mas barato del mundo para visitar. Para mi en lo personal, nunca me entusiasmaré
tanto como td, Judy. Pero cuando se observa, es preciso admitir que el personal de Disney proporciona valor.

"Y eso es lo que deben hacer todas las empresas. Disney tiene que dar valor, y nosotros también. Es tan
sencillo que lo pasé por alto.

"Todo esto es un circunloquio para decir que mi plan de accién s6lo consiste de un paso: voy a hacer las
cosas con la misma pasion que he tenido por la calidad y simplemente convertirla en pasion por la experiencia
total de cada cliente. En las palabras es un cambio pequefio, pero debera producir una gran transformacion en la
forma en que nosotros hacemos las cosas y en la manera en que nuestros clientes nos perciben. Por si solo, este
cambio amortizara todo el viaje.

"Y gracias por aguantarme. Espero que haya valido la pena.

Judy sonri6 y le dio la mano.

- Sabia que te convencerias.

Mientras el resto de la Pandilla de los Cinco platicaba y se preparaban para seguir sus caminos separados,
Carmen hizo una anotacion final en su cuaderno:

"Una persona con pasién es mejor que cuarenta que solo estan interesados."

Y sonrio, pensando en Don.



EL CONJUNTO DE
HERRAMIENTAS
DEL LIDER:

Cdmo poner en funcionamiento las lecciones en la empresa

Las personas que leyeron este libro antes de que entrara a tipografia y a prensa provienen de distintos tipos y
tamafios de organizaciones. Uno trabaja en una pequefia organizacién de servicio comunitario, otro lo hace en
una agencia de publicidad. Dos son presidentes de empresas de tamafio pequefio a mediano y cuatro son
directores de capacitacion en organizaciones muy importantes. Pero ellos, y los otros ocho "lectores externos”,
tenian una solicitud comun: que este libro fuera un vehiculo para que pudieran emplearlo con otros integrantes
de su equipo para, como lo expres6 uno de ellos, "saltar por encima de la competencia".

Esa es la razon de ser de este libro. Es una forma de ayudar al lector a hacer del enfoque con los clientes
una parte tan importante del negocio como lo es de la forma en que lo hace Disney. Las personas que probaron
este libro descubrieron que los ayudé a construir el espiritu de equipo, afinar el enfoque a los clientes y mejorar
sus sistemas.

Es posible usar este conjunto de herramientas como parte de un programa "almorzar y aprender”, o bien

para examinar la forma en que se hacen las cosas con los clientes internos o externos.
En pocas palabras, este conjunto de herramientas es un vehiculo para crear un banco de ideas propio. Es posible
reunir a un grupo de empleados de diferentes funciones de la organizacién o del area funcional del lector. O al
equipo ejecutivo. Si el lector trabaja por su cuenta, podra discutir consigo mismo, o bien con cuatro a siete
personas que también trabajen de manera independiente. Si se redine con un grupo de estudio, usarlo como
vehiculo para examinar alternativas. Cada persona experimenta este material de manera distinta. Al dirigir una
discusion, se fomentara la comparacién de percepciones diferentes, se mejorara la solucién creativa de
problemas y se aumentara la capacidad de recibir nuevas ideas.

Prepararse para la discusion

Las discusiones funcionan mejor con grupos pequefios de cinco a seis personas. Si el lector trabaja con un
publico grande, podré pedir que se relinan en grupos pequefios, para discutir y registrar sus ideas, y después
volver a reunir el grupo grande para compartir las conclusiones. Un arreglo de sillas en circulo promueve la
interaccion.

Preparar una lista de preguntas de discusion. Escribir de dos a tres de ellas en un rotafolio para exhibirias
durante la discusion. Usar las preguntas de la lista o generar otras propias. Usar letras grandes. El proposito de
exhibir las preguntas es mantener al grupo centrado en la discusién, en gran medida del mismo modo que se
emplearia un orden del dia de la reunion.

Compartir las preguntas con los participantes antes de la discusién. Esto les dara tiempo para reflexionar y
les permitira hacer referencia a secciones especificas del libro.

Quiza desee pedir que agreguen otras preguntas a la lista.

Dirigir la discusion
Colocar las preguntas de modo que todos los participantes puedan verlas.



Hacer una pregunta cada vez. Después de que la discusién comience, tratar de permanecer al margen.
Entregar al grupo el control de la discusién. Evitar repetir la pregunta a menos que el grupo comience a divagar,
en ese caso llevarlos de nuevo a la pregunta enunciada. Si las personas parecen renuentes, a participar, invitarlos
a la discusién con preguntas como, "Pedro, ¢qué piensas de esto?" Anotar todas las ideas que se sugieren.

Resumir. Antes de seguir con la siguiente pregunta, hacer un breve resumen de los puntos principales que
se discutieron. Hacer referencia a los puntos que se pusieron por escrito.

PREGUNTAS 1

Leccion 1:
La competencia es cualquiera con quien el cliente lo compara a uno

e Recuerde una situacion en la que se haya sentido impresionado por el nivel de servicio que recibid. ;Cémo
elevd las expectativas de usted con respecto de otras empresas?

e ;CoOmo se compara el servicio de su empresa?

e ;Quiénes son sus competidores directos?

e ;Contra quién mas podria usted ser comparado?

e ;Qué sugiere eso respecto a la forma en que se podria cambiar la manera de hacer las cosas?

Leccion 2:
Prestar una fanatica atencion a los detalles

e ;Qué detalles se interponen en la facilidad de hacer negocios con usted?
o ;Qué detalles podrian mejorarse para que los clientes sigan regresando?
o ;Qué detalles del lugar de trabajo podrian convertirse en "amarraderos'?

Leccion 3
Todos predican con el ejemplo

e Piense en la forma en que las personas realizan sus trabajos en la empresa. ¢Se podria adaptar el término
"dindmicamente amistoso" al entorno de la empresa?

e ;CoOmo se podria expandir el servicio al cliente de ser un departamento a convertirse en una tradicion?

e A escala individual, ;como se podria hacer un trabajo ain mejor de "predicar con el ejemplo” de lo que es
hoy en dia?

e ;Qué significa "predicar con el ejemplo" en la empresa?

o ;De qué manera seria diferente la experiencia de un cliente si "predicaran con el ejemplo” todos los
empleados de la empresa?

Leccion 4
Todas las cosas predican con el ejemplo

¢ Recuerde la pintura de hoja de oro en el carrusel. ;Qué mensajes se envian a los asociados y empleados



respecto al valor de los clientes?

e Teniendo en mente la importancia de las cosas que no se ven, ;de qué manera se podria recordar que los
clientes son "oro puro" a los empleados?

e Imagine que todas las cosas en la empresa predicaran con el ejemplo. ;C6mo se veria eso?

e ;Qué cosa podria cambiarse para que predicara mejor con el ejemplo?

Leccion 5
Se escucha mejor a los clientes a través de muchas orejas

e ;Como puede la empresa "ponerse las orejas"” para rastrear la satisfaccion de los clientes?

e ;Cbmo podria ser mas creativo y divertido el proceso de recolectar retroalimentacion?

e Recuerde el impacto de la accién inmediata. ; Cémo podria mejorar el tiempo de respuesta?

e ldentificar y enumerar los aspectos en el trabajo que suponen contacto con el cliente (este punto se emplea
mejor en grupos de discusién homogéneos).

e ;Qué puntos de escucha, formales e informales, podrian usarse y no se utilizan?

e ;Como podria la empresa responder mejor a las necesidades de los clientes?

Leccion 6:
Recompensar, reconocer y celebrar

e ;Con qué frecuencia no se reconoce un buen desempefio?

e En general, ¢cudl es la relacion de retroalimentacion positiva a negativa en la empresa, planta, departamento,
etcétera?

e ;Como podria mejorarse tal relacion?

e ;Cuél es su relacion personal de retroalimentacion positiva a negativa?

Leccion 7:
Todos constituyxn una difrrxncia

e Al pensar en la maquina de escribir con una tecla descompuesta, ,cémo podria aplicarse esta leccion a la
empresa?

e ;De qué maneras ha experimentado esta leccion la empresa?

e ;COmo es posible comunicar esta creencia a los demas en la empresa?

PREGUNTAS GENERALES
e ;Cual es el mensaje principal de este libro?

o ;Qué percepciones se obtuvieron de la lectura de este libro?
e ;Qué cosa hara usted de manera diferente, comenzando el dia de hoy?

Final de la discusion



En una o dos oraciones, establezca lo que ha logrado en relacion con las preguntas iniciales propuestas. Si la
meta Ultima de su discusion es la aplicacion, entonces disefie un plan de accion que incluya el quién, el qué y el
cuando.



