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PREFACIO A LA EDICION DEL DE-
CIMO ANIVERSARIO

Coémo cambia todo en una década. Cuando escribi Los pri-
meros 90 dias en el afio 2001, poco se sabia sobre cémo
ponerse al dia con un nuevo trabajo o con la incorporacién
de nuevos lideres (en adelante “transiciones de lideraz-

go”)!. En ese momento, daba clases de negociacién y di-
plomacia corporativa en la Harvard Business School y, aun-
que habia sido coautor de un libro modestamente exitoso
publicado en 1999 sobre las transiciones en la alta direc-
cion, Right from the Sart con Dan Ciampa, mis compafieros

de la HBS me habian advertido de que era una carrera

arriesgada aventurarse demasiado en este temaZ.

Aunque les agradeci su advertencia, me lancé a escribir el
libro. Las transiciones de los lideres era un tema demasiado
interesante y estaba dispuesto a estudiarlo; ademas era un
tema que estaba practicamente sin estudiar desde el punto
de vista intelectual y practico. A finales de 1999, poco des-
pués de la publicacion de Right from the Start, el equipo
de desarrollo de direcciéon corporativa de Johnson & John-
son me pidié que desarrollara unos talleres de trabajo y
procesos de coaching para acelerar la transicion de los lide-
res de la compafiia. Este trabajo enseguida se convirtié en
una asociacion de participacion en el desarrollo de la em-
presa y en ella puse a prueba el desarrollo y la implementa-
cion de mis ideas.

Los primeros 90 dias fue una destilaciéon de lo que habia
aprendido durante unos dos afos y medio trabajando con
cientos de lideres, directores y subdirectores, de todo el
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mundo. El libro estd basado en algunas ideas que desarro-
llé en Right from the Start; por ejemplo, la importancia del
aprendizaje acelerado, conseguir victorias tempranas vy
crear alianzas, pero ahora estas ideas han sido mejoradas,
probadas, modificadas y convertidas en herramientas y
marcos de trabajo practicos para ayudar a los lideres de
cualquier nivel a acelerar las transiciones.

Fue esta destilacién —la mezcla de conceptos, herramien-
tas, casos y consejos practicos— lo que de verdad dio en el
blanco con los lideres en transicién. Vivi la maravillosa ex-
periencia de ver como las ventas de Los primeros 90 dias,
publicado en noviembre de 2003, se dispararon enorme-
mente. Hacia el verano de 2004, el libro estaba en la lista
de los mas vendidos de Business Week y se mantuvo en
ese puesto durante quince meses. Este éxito coincidié afor-
tunadamente con mi salida de Harvard y reforzé mi deci-
sién de no volver a ocupar un cargo académico. Me decidi
entonces a fundar con otro socio una empresa de desarro-
llo de liderazgo, Genesis Advisers, dedicada a ayudar a las
empresas a acelerar el cambio de funcién de sus emplea-
dos.

Los libros de empresa, incluso los mas exitosos, suelen
venderse mucho durante uno o dos afos, y luego las ven-
tas caen, pero éste no ha sido el caso de Los primeros 90
dias. He tenido el placer de ver cémo el libro se ha seguido
vendiendo mucho durante una década. Se han vendido ca-
si ochocientas mil copias en inglés, setenta y cinco mil en el
ano 2011, y en los ultimos diez afos, el libro ha estado
siempre entre los més vendidos de la Harvard Business Re-
view Press. También se ha traducido a veintisiete idiomas y
ha sido la base de Leadership Transitions, una herramienta

de e-learning de la Harvard Business Publishing ganadora

de un premio®.

Gracias a este éxito continuado, el libro Los primeros 90
dias es ahora considerado un “clasico de la empresa”. El
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término “clasico” me suena a anticuado y no me siento de-
masiado a gusto con él. Sin embargo, en 2009, tuve el ho-
nor de que mi libro fuera nombrado uno de los 100 libros
de empresa mas vendidos de todos los tiempos después
de un estudio exhaustivo del mismo realizado por Jack Co-
vert y Todd Sattersten de 800-CEO-READ. Este reconoci-
miento fue un sello distintivo no sélo de la importancia y el
poder de las ideas, sino también de la necesidad continua-
da que tiene la nueva generacién de lideres de aprender a
hacer transiciones con éxito.

El éxito de Los primeros 90 dias impulsé y fue impulsado
por una ola creciente de interés por parte de las empresas
en la gestion del talento, la integracién o incorporacion de
nuevos empleados y la sucesién de los directivos. El trabajo
de Genesis Advisers en J&J ha sido siempre el de acelerar
las nuevas incorporaciones y las promociones internas. Sigo
pensando que es un error concentrarse Unicamente en la
integracion y no en acelerar todas las transiciones. Sin em-
bargo, fue el interés por la integracién lo que de verdad
impulsé este tema cuando la guerra por el talento se hizo
mas feroz y los elevados costes del descarrilamiento, el ba-
jo rendimiento y la falta de retencién de los recién contrata-
dos se hizo mas evidente. Muchas empresas empezaron a
adoptar las ideas de los primeros 90 dias para acelerar la
integracién de los nuevos empleados. Ademas del trabajo
que nosotros realizamos con nuestros clientes de Genesis
Advisers, los conceptos y las herramientas de los primeros
90 dias han sido adaptados e implementados por profesio-
nales de recursos humanos de miles de empresas. En 2006,
The Economist nombré el libro The First 90 Days, “la biblia

de la integracién”4. Més recientemente, en las conferencias
sobre el tema de la integracion y aceleracién de la transi-
cion, se habla de la madurez que ha alcanzado este tema.
También mis ideas, por supuesto, han evolucionado en la
ultima década y en esta nueva edicién del libro incluyo nu-
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merosas ideas mejoradas. He continuado trabajando en
profundidad con lideres en transicién, investigando y tradu-
ciendo mi experiencia practica y mis descubrimientos de
mejores herramientas. Entre las publicaciones mas impor-
tantes estan:

* Shaping the Game, un libro de 2006 de la Harvard
Business Review Press que analiza como han de apli-
car los nuevos lideres las ideas del dmbito de la nego-

ciacion y de la influencia para hacer transiciones exito-

5855.

* The First 90 Days in Government, una versién de The
First 90 Days adaptada al sector publico escrita con

Peter Daly, un director jubilado del Ministerio de Ha-

cienda, y Cate Reavis®.

e “The Pillars of Executive Onboarding”, un articulo de
2008 publicado en Talent Management sobre los pun-
tos mas importantes de la integracién: orientacion

empresarial, expectativas, armonizacién, adaptacion

cultural y conexién politica’.

e Your Next Move, un libro de 2009 de Harvard Busi-
ness Press que destaca la necesidad de los lideres en
transicién de distinguir entre los retos del cambio or-
ganizacional y los retos de adaptacion personal a los
que se enfrentan. También analiza en profundidad los
tipos especificos de transiciones, como son la promo-
cion, el liderar a antiguos compafieros, la incorpora-

cién y los traslados internacionales®.

e "Picking the Right Transitions Strategy”, un articulo de
enero de 2009 publicado en Harvard Business Review
que desarrolla el modelo STARS (start-up, transforma-
cién, crecimiento acelerado, reestructuracién y éxito
sostenido) presentado en la primera edicién de Los

10
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primeros 90 dias para adaptar la estrategia de transi-
cion a varios tipos de situaciones empresariales9.

* “"How Managers Become Leaders”, un articulo publi-
cado en junio de 2012 en Harvard Business Review
que resume la investigacién que realicé sobre los
“siete cambios trascendentales” que experimentan
los lideres en la dificil transicién que hacen cuando
pasan de una funcién de alto nivel en una unidad a di-
rigir toda una empresam.

Mis ideas estan también respaldadas por el trabajo que he

realizado durante los Ultimos ocho anos ayudando a desa-

rrollar sucesivas generaciones de los primeros 90 dias a

nuestros clientes de Genesis Advisers. Recientemente, he-

mos incluido un nuevo proceso de coaching para acelerar
las transiciones, un taller de trabajo online que incluye gru-

pos virtuales, y un programa especializado para ayudar a

los médicos que necesitan hacer la transicién desde la

practica clinica y la investigacion a entornos comerciales.
También fue para mi una gran satisfacciéon que el libro Los
primeros 90 dias y mi trabajo posterior hayan generado
tanto interés en el estudio y en la aplicacion practica de las
ideas sobre la aceleracién de la transicién. Se han realizado
excelentes investigaciones originales y se ha escrito mucho

sobre el tema'’. Y, puesto que la imitacién es la forma mas
sincera de halagar, yo he sido halagado al ver que muchos
de mis conceptos; herramientas y términos han sido adop-
tados por otros consultores; por ejemplo, el modelo STARS,
las trampas de la transicion, la importancia de asegurar vic-

torias tempranas12, la idea del “inicio difuso” (the fuzzy
front-end) desarrollada con Dan Ciampa (refiriéndose al pe-
riodo entre conseguir un trabajo y entrar de lleno en la fun-
cion)'3 y la distincion importante entre el reto del cambio
organizacional y el reto de la adaptacién personal a la hora

11
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de evaluar los riesgos de la transicion a los que se enfren-

tan los nuevos lideres'4.

Los ultimos diez afios han sido un maravilloso viaje y se lo
tengo que agradecer a mucha gente, pero las dos personas
que han tenido més impacto en el desarrollo de mis ideas y
en su aplicacion en el mundo real son el coautor del libro
Right from the Start, Dan Ciampa, y mi socio Shawna Slack.
Ademds estan mis editores de la Harvard Business Review
Press, especialmente Jeff Kehoe, que siempre ha estado
animandome, dirigiendo y puliendo mi trabajo. También
agradezco mucho el apoyo de los lideres de las empresas
clientes de Genesis Advisers, que siempre han estado dis-
puestos a invertir en nuestro trabajo, especialmente Becky
Atkeison y sus comparfieros en FedEx, Inaki Bastarrika, Ron
Bossert, Carolynn Cameron, Michael Ehret, Ted Nguyen y
Doug Soo Hoo de Johnson & Johnson. Por dltimo, mi mas
sincero agradecimiento al personal de Genesis Advisers por
todo su arduo trabajo y especialmente a Kerry Brunelle por
su apoyo en la edicion del manuscrito.
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INTRODUCCION.
LOS PRIMEROS 90 DIAS

El presidente de Estados Unidos tiene 100 dias para pro-
barse a si mismo, tu tienes 90. Las acciones que emprendas
durante estos primeros tres meses en tu nueva funcién de-
terminaran en gran medida tu éxito o fracaso.

El fracaso en una nueva misién puede suponer el final de
una prometedora carrera, pero una transicién exitosa es al-
go mas que evitar el fracaso. Cuando los lideres fracasan,
sus problemas se deben casi siempre a ciclos viciosos que
desarrollaron en los primeros meses en su funcién. Y por
cada lider que fracasa totalmente, hay muchos otros que
sobreviven pero no desarrollan todo su potencial. Como re-
sultado de ello, pierden oportunidades de hacer prosperar
su carrera y su empresa.

¢Por qué son tan importantes las transiciones? Cuando en-
trevisté a méas de mil trescientos directores de recursos hu-
manos casi el 90% afirmé que “las transiciones a nuevos

puestos y funciones son el momento mas importante de la

vida profesional de los lideres” ", y casi tres cuartos de los

entrevistados dijeron que “el éxito o fracaso durante los
primeros meses es un poderoso predictor del éxito o fraca-
so general en el puesto”. Por eso, aunque una mala transi-
cién no lleve necesariamente al fracaso, si que hace que el
éxito sea menos probable.

La buena noticia sobre las transiciones es que te ofrecen
la oportunidad de empezar de nuevo y hacer los cambios
necesarios en la empresa, pero las transiciones son perio-
dos de una gran vulnerabilidad porque careces de unas

13
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buenas relaciones laborales establecidas y del conocimien-
to detallado de tu nueva funcién. Mientras la gente que te
rodea intenta averiguar quién eres y como eres como lider,
estas siendo observado con un microscopio y estas sujeto a
un alto grado de escrutinio. Las opiniones sobre tu efectivi-
dad empiezan a formarse de una manera sorprendente-
mente rapida y, una vez formadas, es muy dificil cambiarlas.
Si consigues desarrollar credibilidad y asegurar victorias
tempranas, probablemente esa fuerza te impulsara durante
el ejercicio de tu cargo; pero, si cavas tu propio hoyo al
principio, te enfrentards a una dura batalla para salir de él.

Desarrolla tu competencia en las transiciones profesionales

Una larga carrera en una Unica empresa (o incluso en dos o
tres) es algo que forma parte del pasado. Los lideres pasan
por varias transiciones en su vida, y por esto, la habilidad
de pasar de una a otra de una manera rapida y efectiva se
ha convertido en una habilidad fundamental. En un estudio
realizado a 580 lideres por Genesis Advisers, Harvard Busi-
ness Review y el International Institute of Management De-
velopment (en adelante, estudio Genesis/HBR/IMD), los en-
cuestados tenian un promedio de 18,2 afios de experiencia

de trabajo profesional?. El lider tipico habia sido promocio-
nado 4,1 veces, habia cambiado de funcién empresarial (de
ventas a marketing, por ejemplo) 1,8 veces, habia cambia-
do de empresa 3,5 veces, habia cambiado de unidad de
negocio dentro de la misma empresa 1,9 veces y se habia
mudado geograficamente 2,2 veces. Esto hace un total de
13,5 transiciones por lider, o una cada 1,3 afios. Como ve-
ras mas adelante, algunas de estas transiciones ocurren en
paralelo pero la conclusién es clara: cada carrera exitosa se
compone de una serie de trabajos exitosos y cada trabajo
exitoso se inicia con una transicion exitosa.
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