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+ AC TUA LI ZA DA
+ AM PLIA DA

LOS
PRI ME ROS

90
DIAS

Es tra te gias pro ba das pa ra po ner se al día de
una for ma rá pi da e in te li gen te.

MI CHA EL D. WA TKINS
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A Ai dan,

Mae ve y Nia ll

Mis pre cio sos hi jos.

—M. W.
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Ín di ce de con te ni dos
Pre fa cio a la edi ción del dé ci mo ani ver sa rio

In tro duc ción. Los pri me ros 90 días

Por qué las tran si cio nes son mo men tos crí ti cos. Có mo pue- 
den los lí de res asu mir el car go más efec ti va men te. De sa rro- 
lla la com pe ten cia pa ra las tran si cio nes pro fe sio na les. Va lo- 
ra los ries gos de la tran si ción cuan do asu mas una nue va
fun ción.

Pre pá ra te

Por qué la gen te no con si gue rom per men tal men te con sus
tra ba jos an te rio res. Pre pá ra te pa ra asu mir una nue va fun- 
ción. Co no ce los pro ble mas de la pro mo ción y la in te gra- 
ción. Eva lúa sus ven ta jas y sus in con ve nien tes.

Ace le ra tu apren di za je

El apren di za je co mo un pro ce so de in ver sión. Pla ni fi ca el
apren di za je. Ave ri gua las me jo res fuen tes de co no ci mien to.
Uti li za mé to dos es truc tu ra dos pa ra ace le rar el apren di za je.

Adap ta la es tra te gia a la si tua ción

Los pe li gros del pen sa mien to in fle xi ble. Ana li za a fon do la
si tua ción pa ra em pren der la es tra te gia ade cua da. El mo de- 
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lo STARS de los ti pos de tran si ción. Uti li za el mo de lo pa ra
ana li zar tu si tua ción y li de rar el cam bio.

Ne go cia el éxi to

De sa rro lla una re la ción la bo ral pro duc ti va con tu nue vo je- 
fe. La es truc tu ra de las cin co con ver sacio nes. De fi ne las ex- 
pec ta ti vas. Aprue ba el diag nós ti co de la si tua ción. Ave ri gua
có mo tra ba jar en co mún. Ne go cia los re cur sos. Ela bo ra tu
plan de 90 días.

Ase gu ra al gu nas vic to rias tem pra nas

Evi ta las tram pas más co mu nes. Ave ri gua tus prio ri da des.
Crea una vi sión con vin cen te. De sa rro lla tu cre di bi li dad per- 
so nal. Em pie za a me jo rar el ren di mien to or ga ni za cio nal.
Pla ni fi ca e im ple men ta el cam bio ver sus el apren di za je co- 
lec ti vo.

Con si gue la ali nea ción

El pa pel del lí der co mo ar qui tec to de la em pre sa. Iden ti fi ca
el ori gen del ba jo ren di mien to. Ali nea la es truc tu ra, la es- 
tra te gia, los sis te mas, las ca pa ci da des y la cul tu ra.

De sa rro lla tu equi po

Cam bia un equi po he re da do. Ges tio na la ten sión en tre los
ob je ti vos a cor to y a lar go pla zo. Tra ba ja en pa ra le lo los te- 
mas de la rees truc tu ra ción del equi po y la ar qui tec tu ra or- 
ga ni za cio nal. Ins tau ra nue vos pro ce sos de equi po.

Crea alian zas

La tram pa de pen sar que con la au to ri dad bas ta. Iden ti fi ca
qué apo yo crí ti co ne ce si ta rás. De ter mi na las re des de in- 
fluen cia y los pa tro nes de de fe ren cia. Mo di fi ca la per cep- 
ción de los in te re ses y al ter na ti vas.
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Man tén tu equi li brio

Có mo los lí de res se que dan atra pa dos en ci clos vi cio sos.
Los tres pi la res de la au to ges tión. Crea y re fuer za las dis ci- 
pli nas per so na les. De sa rro lla una red de ase so res y con se je- 
ros.

Ace le ra la tran si ción de to dos

Por qué tan po cas em pre sas pres tan aten ción a la ace le ra- 
ción de las tran si cio nes. La opor tu ni dad de ins ti tu cio na li zar
una es truc tu ra co mún. Uti li za la es truc tu ra pa ra ace le rar el
de sa rro llo del equi po, de sa rro llar lí de res de al to po ten cial,
in te grar las ad qui si cio nes y re for zar la pla ni fi ca ción de la su- 
ce sión.

El au tor

Cré di tos
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PRE FA CIO A LA EDI CIÓN DEL DÉ- 
CI MO ANI VER SA RIO

Có mo cam bia to do en una dé ca da. Cuan do es cri bí Los pri- 
me ros 90 días en el año 2001, po co se sa bía so bre có mo
po ner se al día con un nue vo tra ba jo o con la in cor po ra ción
de nue vos lí de res (en ade lan te “tran si cio nes de li de raz- 
go”)1. En ese mo men to, da ba cla ses de ne go cia ción y di- 
plo ma cia cor po ra ti va en la Har vard Bu si ness School y, aun- 
que ha bía si do co au tor de un li bro mo des ta men te exi to so
pu bli ca do en 1999 so bre las tran si cio nes en la al ta di rec- 
ción, Ri ght from the Sart con Dan Ciam pa, mis com pa ñe ros
de la HBS me ha bían ad ver ti do de que era una ca rre ra
arries ga da aven tu rar se de ma sia do en es te te ma2.
Aun que les agra de cí su ad ver ten cia, me lan cé a es cri bir el

li bro. Las tran si cio nes de los lí de res era un te ma de ma sia do
in te re san te y es ta ba dis pues to a es tu diar lo; ade más era un
te ma que es ta ba prác ti ca men te sin es tu diar des de el pun to
de vis ta in te lec tual y prác ti co. A fi na les de 1999, po co des- 
pués de la pu bli ca ción de Ri ght from the Start, el equi po
de de sa rro llo de di rec ción cor po ra ti va de John son & John- 
son me pi dió que de sa rro lla ra unos ta lle res de tra ba jo y
pro ce sos de co aching pa ra ace le rar la tran si ción de los lí de- 
res de la com pa ñía. Es te tra ba jo en se gui da se con vir tió en
una aso cia ción de par ti ci pa ción en el de sa rro llo de la em- 
pre sa y en ella pu se a prue ba el de sa rro llo y la im ple men ta- 
ción de mis ideas.
Los pri me ros 90 días fue una des ti la ción de lo que ha bía

apren di do du ran te unos dos años y me dio tra ba jan do con
cien tos de lí de res, di rec to res y sub di rec to res, de to do el
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mun do. El li bro es tá ba sa do en al gu nas ideas que de sa rro- 
llé en Ri ght from the Start; por ejem plo, la im por tan cia del
apren di za je ace le ra do, con se guir vic to rias tem pra nas y
crear alian zas, pe ro aho ra es tas ideas han si do me jo ra das,
pro ba das, mo di fi ca das y con ver ti das en he rra mien tas y
mar cos de tra ba jo prác ti cos pa ra ayu dar a los lí de res de
cual quier ni vel a ace le rar las tran si cio nes.
Fue es ta des ti la ción —la mez cla de con cep tos, he rra mien- 

tas, ca sos y con se jos prác ti cos— lo que de ver dad dio en el
blan co con los lí de res en tran si ción. Vi ví la ma ra vi llo sa ex- 
pe rien cia de ver có mo las ven tas de Los pri me ros 90 días,
pu bli ca do en no viem bre de 2003, se dis pa ra ron enor me- 
men te. Ha cia el ve rano de 2004, el li bro es ta ba en la lis ta
de los más ven di dos de Bu si ness Week y se man tu vo en
ese pues to du ran te quin ce me ses. Es te éxi to coin ci dió afor- 
tu na da men te con mi sali da de Har vard y re for zó mi de ci- 
sión de no vol ver a ocu par un car go aca dé mi co. Me de ci dí
en ton ces a fun dar con otro so cio una em pre sa de de sa rro- 
llo de li de raz go, Ge ne sis Ad vi sers, de di ca da a ayu dar a las
em pre sas a ace le rar el cam bio de fun ción de sus em plea- 
dos.
Los li bros de em pre sa, in clu so los más exi to sos, sue len

ven der se mu cho du ran te uno o dos años, y lue go las ven- 
tas caen, pe ro és te no ha si do el ca so de Los pri me ros 90
días. He te ni do el pla cer de ver có mo el li bro se ha se gui do
ven dien do mu cho du ran te una dé ca da. Se han ven di do ca- 
si ocho cien tas mil co pias en in glés, se ten ta y cin co mil en el
año 2011, y en los úl ti mos diez años, el li bro ha es ta do
siem pre en tre los más ven di dos de la Har vard Bu si ness Re- 
view Press. Tam bién se ha tra du ci do a veinti sie te idio mas y
ha si do la ba se de Lea dership Tran si tions, una he rra mien ta
de e-lear ning de la Har vard Bu si ness Pu blis hing ga na do ra
de un pre mio3.
Gra cias a es te éxi to con ti nua do, el li bro Los pri me ros 90

días es aho ra con si de ra do un “clá si co de la em pre sa”. El
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tér mino “clá si co” me sue na a an ti cua do y no me sien to de- 
ma sia do a gus to con él. Sin em bar go, en 2009, tu ve el ho- 
nor de que mi li bro fue ra nom bra do uno de los 100 li bros
de em pre sa más ven di dos de to dos los tiem pos des pués
de un es tu dio exhaus ti vo del mis mo rea li za do por Ja ck Co- 
vert y To dd Satters ten de 800-CEO-READ. Es te re co no ci- 
mien to fue un se llo dis tin ti vo no só lo de la im por tan cia y el
po der de las ideas, sino tam bién de la ne ce si dad con ti nua- 
da que tie ne la nue va ge ne ra ción de lí de res de apren der a
ha cer tran si cio nes con éxi to.
El éxi to de Los pri me ros 90 días im pul só y fue im pul sa do

por una ola cre cien te de in te rés por par te de las em pre sas
en la ges tión del ta len to, la in te gra ción o in cor po ra ción de
nue vos em plea dos y la su ce sión de los di rec ti vos. El tra ba jo
de Ge ne sis Ad vi sers en J&J ha si do siem pre el de ace le rar
las nue vas in cor po ra cio nes y las pro mo cio nes in ter nas. Si go
pen san do que es un error con cen trar se úni ca men te en la
in te gra ción y no en ace le rar to das las tran si cio nes. Sin em- 
bar go, fue el in te rés por la in te gra ción lo que de ver dad
im pul só es te te ma cuan do la gue rra por el ta len to se hi zo
más fe roz y los ele va dos cos tes del des ca rri la mien to, el ba- 
jo ren di mien to y la fal ta de re ten ción de los re cién con tra ta- 
dos se hi zo más evi den te. Mu chas em pre sas em pe za ron a
adop tar las ideas de los pri me ros 90 días pa ra ace le rar la
in te gra ción de los nue vos em plea dos. Ade más del tra ba jo
que no so tros rea li za mos con nues tros clien tes de Ge ne sis
Ad vi sers, los con cep tos y las he rra mien tas de los pri me ros
90 días han si do adap ta dos e im ple men ta dos por pro fe sio- 
na les de re cur sos hu ma nos de mi les de em pre sas. En 2006,
The Eco no mist nom bró el li bro The First 90 Da ys, “la bi blia
de la in te gra ción”4. Más re cien te men te, en las con fe ren cias
so bre el te ma de la in te gra ción y ace le ra ción de la tran si- 
ción, se ha bla de la ma du rez que ha al can za do es te te ma.
Tam bién mis ideas, por su pues to, han evo lu cio na do en la

úl ti ma dé ca da y en es ta nue va edi ción del li bro in clu yo nu- 
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me ro sas ideas me jo ra das. He con ti nua do tra ba jan do en
pro fun di dad con lí de res en tran si ción, in ves ti gan do y tra du- 
cien do mi ex pe rien cia prác ti ca y mis des cu bri mien tos de
me jo res he rra mien tas. En tre las pu bli ca cio nes más im por- 
tan tes es tán:

Sha ping the Ga me, un li bro de 2006 de la Har vard
Bu si ness Re view Press que ana li za có mo han de apli- 
car los nue vos lí de res las ideas del ám bi to de la ne go- 
cia ción y de la in fluen cia pa ra ha cer tran si cio nes exi to- 
sas5.

The First 90 Da ys in Go vern ment, una ver sión de The
First 90 Da ys adap ta da al sec tor pú bli co es cri ta con
Pe ter Da ly, un di rec tor ju bi la do del Mi nis te rio de Ha- 
cien da, y Ca te Rea vis6.

“The Pi llars of Exe cu ti ve On boar ding”, un ar tícu lo de
2008 pu bli ca do en Ta lent Ma na ge ment so bre los pun- 
tos más im por tan tes de la in te gra ción: orien ta ción
em pre sa rial, ex pec ta ti vas, ar mo ni za ción, adap ta ción
cul tu ral y co ne xión po lí ti ca7.

Your Next Mo ve, un li bro de 2009 de Har vard Bu si- 
ness Press que des ta ca la ne ce si dad de los lí de res en
tran si ción de dis tin guir en tre los re tos del cam bio or- 
ga ni za cio nal y los re tos de adap ta ción per so nal a los
que se en fren tan. Tam bién ana li za en pro fun di dad los
ti pos es pe cí fi cos de tran si cio nes, co mo son la pro mo- 
ción, el li de rar a an ti guos com pa ñe ros, la in cor po ra- 
ción y los tras la dos in ter na cio na les8.

“Pi cking the Ri ght Tran si tions Stra te gy”, un ar tícu lo de
ene ro de 2009 pu bli ca do en Har vard Bu si ness Re view
que de sa rro lla el mo de lo STARS (start-up, trans for ma- 
ción, cre ci mien to ace le ra do, rees truc tu ra ción y éxi to
sos te ni do) pre sen ta do en la pri me ra edi ción de Los
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pri me ros 90 días pa ra adap tar la es tra te gia de tran si- 
ción a va rios ti pos de si tua cio nes em pre sa ria les9.

“How Ma na gers Be co me Lea ders”, un ar tícu lo pu bli- 
ca do en ju nio de 2012 en Har vard Bu si ness Re view
que re su me la in ves ti ga ción que rea li cé so bre los
“sie te cam bios tras cen den ta les” que ex pe ri men tan
los lí de res en la di fí cil tran si ción que ha cen cuan do
pa san de una fun ción de al to ni vel en una uni dad a di- 
ri gir to da una em pre sa10.

Mis ideas es tán tam bién res pal da das por el tra ba jo que he
rea li za do du ran te los úl ti mos ocho años ayu dan do a de sa- 
rro llar su ce si vas ge ne ra cio nes de los pri me ros 90 días a
nues tros clien tes de Ge ne sis Ad vi sers. Re cien te men te, he- 
mos in clui do un nue vo pro ce so de co aching pa ra ace le rar
las tran si cio nes, un ta ller de tra ba jo on li ne que in clu ye gru- 
pos vir tua les, y un pro gra ma es pe cia li za do pa ra ayu dar a
los mé di cos que ne ce si tan ha cer la tran si ción des de la
prác ti ca clí ni ca y la in ves ti ga ción a en tor nos co mer cia les.
Tam bién fue pa ra mí una gran sa tis fac ción que el li bro Los

pri me ros 90 días y mi tra ba jo pos te rior ha yan ge ne ra do
tan to in te rés en el es tu dio y en la apli ca ción prác ti ca de las
ideas so bre la ace le ra ción de la tran si ción. Se han rea li za do
ex ce len tes in ves ti ga cio nes ori gi na les y se ha es cri to mu cho
so bre el te ma11. Y, pues to que la imi ta ción es la for ma más
sin ce ra de ha la gar, yo he si do ha la ga do al ver que mu chos
de mis con cep tos; he rra mien tas y tér mi nos han si do adop- 
ta dos por otros con sul to res; por ejem plo, el mo de lo STARS,
las tram pas de la tran si ción, la im por tan cia de ase gu rar vic- 
to rias tem pra nas12, la idea del “ini cio di fu so” (the fu z zy
front-end) de sa rro lla da con Dan Ciam pa (re fi rién do se al pe- 
rio do en tre con se guir un tra ba jo y en trar de lleno en la fun- 
ción)13 y la dis tin ción im por tan te en tre el re to del cam bio
or ga ni za cio nal y el re to de la adap ta ción per so nal a la ho ra



Los primeros 90 días Michael D. Watkins

12

de eva luar los ries gos de la tran si ción a los que se en fren- 
tan los nue vos lí de res14.
Los úl ti mos diez años han si do un ma ra vi llo so via je y se lo

ten go que agra de cer a mu cha gen te, pe ro las dos per so nas
que han te ni do más im pac to en el de sa rro llo de mis ideas y
en su apli ca ción en el mun do real son el co au tor del li bro
Ri ght from the Start, Dan Ciam pa, y mi so cio Shaw na Sla ck.
Ade más es tán mis edi to res de la Har vard Bu si ness Re view
Press, es pe cial men te Je ff Ke hoe, que siem pre ha es ta do
ani mán do me, di ri gien do y pu lien do mi tra ba jo. Tam bién
agra dez co mu cho el apo yo de los lí de res de las em pre sas
clien tes de Ge ne sis Ad vi sers, que siem pre han es ta do dis- 
pues tos a in ver tir en nues tro tra ba jo, es pe cial men te Be cky
Atkei son y sus com pa ñe ros en Fe dEx, Inaki Bas ta rrika, Ron
Bo s sert, Ca ro l ynn Ca me ron, Mi cha el Eh ret, Ted Ngu yen y
Doug Soo Hoo de John son & John son. Por úl ti mo, mi más
sin ce ro agra de ci mien to al per so nal de Ge ne sis Ad vi sers por
to do su ar duo tra ba jo y es pe cial men te a Ke rry Bru ne lle por
su apo yo en la edi ción del ma nus cri to.
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IN TRO DUC CIÓN. 
LOS PRI ME ROS 90 DÍAS

El pre si den te de Es ta dos Uni dos tie ne 100 días pa ra pro- 
bar se a sí mis mo, tú tie nes 90. Las ac cio nes que em pren das
du ran te es tos pri me ros tres me ses en tu nue va fun ción de- 
ter mi na rán en gran me di da tu éxi to o fra ca so.
El fra ca so en una nue va mi sión pue de su po ner el fi nal de

una pro me te do ra ca rre ra, pe ro una tran si ción exi to sa es al- 
go más que evi tar el fra ca so. Cuan do los lí de res fra ca san,
sus pro ble mas se de ben ca si siem pre a ci clos vi cio sos que
de sa rro lla ron en los pri me ros me ses en su fun ción. Y por
ca da lí der que fra ca sa to tal men te, hay mu chos otros que
so bre vi ven pe ro no de sa rro llan to do su po ten cial. Co mo re- 
sul ta do de ello, pier den opor tu ni da des de ha cer pros pe rar
su ca rre ra y su em pre sa.
¿Por qué son tan im por tan tes las tran si cio nes? Cuan do en- 

tre vis té a más de mil tres cien tos di rec to res de re cur sos hu- 
ma nos ca si el 90% afir mó que “las tran si cio nes a nue vos
pues tos y fun cio nes son el mo men to más im por tan te de la
vi da pro fe sio nal de los lí de res”1, y ca si tres cuar tos de los
en tre vis ta dos di je ron que “el éxi to o fra ca so du ran te los
pri me ros me ses es un po de ro so pre dic tor del éxi to o fra ca- 
so ge ne ral en el pues to”. Por eso, aun que una ma la tran si- 
ción no lle ve ne ce sa ria men te al fra ca so, sí que ha ce que el
éxi to sea me nos pro ba ble.
La bue na no ti cia so bre las tran si cio nes es que te ofre cen

la opor tu ni dad de em pe zar de nue vo y ha cer los cam bios
ne ce sa rios en la em pre sa, pe ro las tran si cio nes son pe rio- 
dos de una gran vul ne ra bi li dad por que ca re ces de unas
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bue nas re la cio nes la bo ra les es ta ble ci das y del co no ci mien- 
to de ta lla do de tu nue va fun ción. Mien tras la gen te que te
ro dea in ten ta ave ri guar quién eres y có mo eres co mo lí der,
es tás sien do ob ser va do con un mi cros co pio y es tás su je to a
un al to gra do de es cru ti nio. Las opi nio nes so bre tu efec ti vi- 
dad em pie zan a for mar se de una ma ne ra sor pren den te- 
men te rá pi da y, una vez for ma das, es muy di fí cil cam biar las.
Si con si gues de sa rro llar cre di bi li dad y ase gu rar vic to rias
tem pra nas, pro ba ble men te esa fuer za te im pul sa rá du ran te
el ejer ci cio de tu car go; pe ro, si ca vas tu pro pio ho yo al
prin ci pio, te en fren ta rás a una du ra ba ta lla pa ra salir de él.

De sa rro lla tu com pe ten cia en las tran si cio nes pro fe sio na les

Una lar ga ca rre ra en una úni ca em pre sa (o in clu so en dos o
tres) es al go que for ma par te del pa sa do. Los lí de res pa san
por va rias tran si cio nes en su vi da, y por es to, la ha bi li dad
de pa sar de una a otra de una ma ne ra rá pi da y efec ti va se
ha con ver ti do en una ha bi li dad fun da men tal. En un es tu dio
rea li za do a 580 lí de res por Ge ne sis Ad vi sers, Har vard Bu si- 
ness Re view y el In ter na tio nal Ins ti tu te of Ma na ge ment De- 
ve lo p ment (en ade lan te, es tu dio  Ge ne sis /HBR/IMD), los en- 
cues ta dos te nían un pro me dio de 18,2 años de ex pe rien cia
de tra ba jo pro fe sio nal2. El lí der tí pi co ha bía si do pro mo cio- 
na do 4,1 ve ces, ha bía cam bia do de fun ción em pre sa rial (de
ven tas a ma rke ting, por ejem plo) 1,8 ve ces, ha bía cam bia- 
do de em pre sa 3,5 ve ces, ha bía cam bia do de uni dad de
ne go cio den tro de la mis ma em pre sa 1,9 ve ces y se ha bía
mu da do geo grá fi ca men te 2,2 ve ces. Es to ha ce un to tal de
13,5 tran si cio nes por lí der, o una ca da 1,3 años. Co mo ve- 
rás más ade lan te, al gu nas de es tas tran si cio nes ocu rren en
pa ra le lo pe ro la con clu sión es cla ra: ca da ca rre ra exi to sa se
com po ne de una se rie de tra ba jos exi to sos y ca da tra ba jo
exi to so se ini cia con una tran si ción exi to sa.


