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Nota de esta edición
  

Este libro reúne los principios con los que Corbeau Wines entiende, decide y 
construye.  No  es  un  manual  de  procedimientos.  No  es  un  documento  de 
comunicación. Es el texto de referencia de una forma de trabajar.

Está  escrito  en  primera  persona  del  plural  porque  lo  que  describe  no 
pertenece a nadie en particular. Pertenece a una obra que empezó antes de 
quienes hoy la conducen y deberá continuar después de ellos.

Cuatro bloques, treinta capítulos. Cada capítulo formula una Ley Corbeau: 
una frase breve, deliberadamente incómoda, que resume el criterio que ese 
capítulo desarrolla. Las treinta están reunidas al final y pueden leerse solas.

Quien lo lea desde adentro encontrará el porqué de decisiones que ya conoce. 
Quien lo lea desde afuera encontrará quiénes somos.
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Prefacio
  

P O R  Q U É  E S C R I B I M O S  E S T E  L I B R O

Toda empresa que dura lo suficiente enfrenta el mismo problema silencioso. Un 
día, las personas que heredaron la manera de trabajar son más que las personas 
que la inventaron. El criterio, que durante años viajó de una persona a otra 
trabajando codo a codo, tiene que aprender a viajar de otro modo.

Ese es el momento que define a una empresa. Puede dejar que la forma de 
decidir se diluya, se fragmente en costumbres locales y termine dependiendo de 
quién esté en la sala. O puede escribirla, discutirla, corregirla y entregarla.

Elegimos lo segundo.

No escribimos esto porque hayamos encontrado respuestas definitivas. Lo 
escribimos porque descubrimos que las decisiones importantes rara vez se 
toman con toda la información disponible, y que cuando falta información lo 
único que queda en pie son los principios.  Cuando están claros,  cientos de 
personas pueden decidir en direcciones distintas y construir la misma cosa.

Un principio no ahorra el trabajo de pensar. Lo orienta. Quien busque acá 
una instrucción para cada situación no la va a encontrar, y esa ausencia es 
deliberada. Buscamos algo más difícil: que alguien que nunca conoció a quienes 
escribieron esto enfrente un problema nuevo y llegue, por su cuenta, a una 
decisión que reconozcamos como nuestra.

Es el único legado que una organización puede transmitir de verdad. No los 
edificios, ni las marcas, ni los resultados de un ejercicio.

La forma de decidir.
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Quiénes somos
  

Corbeau Wines es un proyecto de la Familia Rodríguez, tercera generación de 
productores de vino en Mendoza. La bodega está en el este mendocino y trabaja 
con uvas de viñedos propios, repartidos en distintas zonas, suelos y climas de la 
provincia.  Esa dispersión no es un dato geográfico:  es la materia prima de 
nuestra manera de componer vinos, y también de nuestra manera de componer 
el negocio.

Somos  una  empresa  familiar  y  somos  una  empresa.  Las  dos  cosas,  sin 
contradicción y sin sentimentalismo. Familiar, porque el proyecto es un medio 
de vida y una responsabilidad que se recibe y se entrega. Empresa, porque sin 
rentabilidad no hay inversión, ni empleo estable, ni capacidad de cumplir lo 
prometido cuando el contexto se pone difícil.

Elaboramos vinos con marcas propias y desarrollamos programas junto a 
clientes  que construyen las  suyas en otros mercados.  Un contenedor y  un 
programa global reciben el mismo nivel de compromiso: la diferencia entre uno 
y otro es de escala, no de trato.

El vino es nuestro oficio. No es nuestro límite. Lo que sigue describe una 
manera de hacer empresa que hoy se expresa en el vino y debería seguir siendo 
válida en cualquier cosa que emprendamos.

C Ó M O  S O M O S

Cumplimos lo que prometemos, sobre todo cuando cumplir cuesta. Preferimos 
perder  una operación antes  que perder  credibilidad.  Escuchamos antes  de 
proponer. Damos por buena una tarea solo hasta que aparece una forma mejor 
de hacerla. Confiamos en las personas para pensar y esperamos que honren esa 
confianza  asumiendo  responsabilidad.  Discutimos  con  argumentos,  no  con 
cargos. Nos comportamos igual cuando el negocio va bien y cuando va mal.

Nada de esto es una aspiración. Es la vara con la que nos medimos, y con la 
que cualquiera puede medirnos.
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H A C I A  D Ó N D E  V A M O S

Hacia una empresa que crezca sin depender de nadie. Que exporte más y mejor. 
Que desarrolle marcas capaces de significar algo en la góndola de otro país. Que 
incorpore tecnología y conocimiento sin perder el criterio que la hizo confiable. 
Que forme personas capaces de conducirla mejor de lo que la conducimos hoy.

No  trabajamos  para  llegar  a  un  tamaño.  Trabajamos  para  que  cada 
generación reciba una organización con más capacidad que la anterior.
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Cómo leer este libro
  

El libro está organizado en cuatro bloques que responden, en orden, cuatro 
preguntas.

—  Bloque I — Los principios. Cómo entendemos la empresa, el negocio y 
el cliente.

—  Bloque II — Desarrollar personas. Cómo formamos, confiamos y 
delegamos.

—  Bloque III — Construir la empresa. Cómo convertimos criterio en 
sistemas capaces de sostener el crecimiento.

—  Bloque IV — Trascender. Qué significa representar un nombre y 
entregarlo fortalecido.

Cada  capítulo  tiene  la  misma  anatomía.  Se  abre  con  una  Ley  Corbeau:  la 
formulación más breve posible del criterio que allí se desarrolla. Le sigue la 
pregunta  que  ese  capítulo  responde.  Después,  el  desarrollo  en  secciones 
numeradas. Y al final, un cierre que devuelve el argumento a su forma esencial.

Los  capítulos  son  independientes.  Pueden  leerse  en  orden,  de  a  uno,  o 
buscando el que corresponde a una decisión concreta. Conviene advertir, eso sí, 
que cada bloque le da sentido al siguiente. Los principios sin personas son 
declaraciones. Las personas sin sistemas no escalan. Los sistemas sin propósito 
se vuelven burocracia. Y el propósito, sin los tres anteriores, es una frase bonita.

Una última indicación. Este texto no es definitivo y no debería serlo. Está 
escrito  para  ser  discutido,  aplicado,  puesto  a  prueba  contra  la  realidad  y 
corregido cuando la realidad demuestre que estábamos equivocados.

Una  empresa  que  no  puede  revisar  sus  propios  principios  no  tiene 
principios. Tiene dogmas.
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B L O Q U E  I

Los principios
  

Cómo entendemos la empresa, el negocio y el cliente

Antes de definir qué hacemos hay que definir  cómo pensamos.  Estos siete 
capítulos establecen el marco: qué es una empresa, para qué existimos, qué 
consideramos un buen negocio, con quién elegimos crecer, qué esperamos de 
quien nos representa, cómo decidimos y qué construimos más allá del resultado 
de hoy.

Todo lo que sigue en el resto del libro descansa sobre estas siete definiciones.
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C A P Í T U L O  1

La teoría de empresa de Corbeau

L E Y  C O R B E A U  N . º  1

«Una empresa es un sistema de creación de valor que  
debe fortalecerse con cada decisión.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo entiende Corbeau lo que es una empresa?

Una empresa no se explica por sus productos, sus activos ni el mercado donde 
compite. Se explica por la forma en que crea valor, reparte responsabilidades y 
decide para sostenerse en el tiempo. Dos empresas pueden vender lo mismo, al 
mismo precio, en el mismo mercado, y ser cosas profundamente distintas.

Entendemos  la  empresa  como  un  sistema.  Clientes,  consumidores, 
colaboradores, proveedores, accionistas y comunidad participan de una misma 
cadena. Ninguna decisión importante puede evaluarse aislada, porque todo 
resultado modifica el equilibrio del conjunto.

De esa idea se desprende todo lo demás.

I. La rentabilidad forma parte de la sustentabilidad

Una empresa debe ser rentable. No como concesión al corto plazo, sino como 
responsabilidad  con  su  futuro.  Sin  rentabilidad  no  hay  inversión,  ni 
innovación,  ni  empleo  estable,  ni  capacidad  de  atravesar  una  crisis,  ni 
posibilidad real de cumplir lo prometido.

De ahí que rechacemos la falsa oposición entre rentabilidad y propósito. La 
rentabilidad es el combustible que permite sostener el propósito. Una empresa 
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que no genera resultados termina perdiendo la capacidad de crear valor para 
todos los demás, incluidos aquellos en cuyo nombre decía renunciar a ganar.

II. El sistema debe generar valor para toda la cadena

Una empresa se fortalece cuando cada actor de su cadena encuentra razones 
económicas y humanas para seguir participando. El consumidor debe percibir 
valor. El cliente debe obtener rentabilidad. Nosotros debemos poder invertir y 
crecer. Proveedores y colaboradores deben encontrar continuidad y desarrollo.

No buscamos maximizar una parte debilitando a las demás. Esa ganancia 
tiene  fecha  de  vencimiento,  y  suele  cobrarse  cuando  menos  conviene.  Un 
sistema  solo  perdura  mientras  quienes  lo  integran  quieren  seguir 
construyéndolo.

III. El largo plazo se construye en el presente

Pensar  a  largo  plazo  no  es  postergar  todas  las  necesidades  actuales.  Es 
comprender  que  cada  decisión de  hoy  educa  a  la  empresa  y  modifica  sus 
posibilidades futuras.

Podemos tomar decisiones extraordinarias cuando el contexto lo exige. Lo 
que no hacemos es confundir una excepción necesaria con una nueva forma de 
operar. El corto plazo pide flexibilidad. El largo plazo exige dirección.

IV. La reputación es capacidad económica acumulada

La reputación no es una cuestión de imagen. Es confianza acumulada, y la 
confianza  acumulada  reduce  incertidumbre,  facilita  acuerdos,  atrae 
oportunidades y permite atravesar los años difíciles con crédito propio.

Se  construye  cuando  la  palabra  se  convierte  en  hechos,  cuando  los 
problemas se resuelven y cuando la conducta no cambia bajo presión. Una 
buena reputación amplía  la  capacidad de  hacer  negocios.  Forma parte  del 
patrimonio real de la empresa, aunque ningún balance la registre.

V. Una empresa debe evolucionar sin perder su identidad

Los  mercados,  las  tecnologías,  los  productos  y  las  personas  cambian.  Una 
empresa  que  pretende  quedarse  quieta  se  queda  atrás.  Una  empresa  que 
cambia de criterio con cada oportunidad deja de ser reconocible.
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Hay que evolucionar sin parar —incorporando conocimiento, mejorando 
procesos,  ampliando capacidades— sin abandonar la forma de entender el 
valor, la responsabilidad y el tiempo que sostiene todo el sistema.

Cambiamos  las  herramientas.  No  el  criterio  con  el  que  elegimos 
herramientas.

C I E R R E

La rentabilidad sostiene la continuidad. La confianza amplía las oportunidades. 
La mejora continua aumenta las capacidades. Y la coherencia permite que todo 
eso sobreviva a las personas que hoy dirigen la empresa.

Una empresa no se hereda terminada. Se recibe con la  
obligación de entregarla más fuerte.
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C A P Í T U L O  2

La razón de existir de Corbeau

L E Y  C O R B E A U  N . º  2

«Corbeau existe para construir negocios que creen 
valor, generen rentabilidad y merezcan perdurar.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Para qué existe Corbeau y qué valor debe crear para justificar su  
continuidad?

Corbeau nació como proyecto empresarial  y como medio de vida para una 
familia  y  para las  personas de su comunidad.  Con el  tiempo,  ese  proyecto 
adquirió  una  responsabilidad  mayor:  desarrollar  negocios  sostenibles,  con 
valor económico real, capaces de trascender una cosecha, un mercado o una 
generación.

Nuestra razón de existir no está limitada al vino. El vino es el ámbito donde 
hoy aplicamos una forma de hacer empresa que debería seguir valiendo en 
cualquier actividad futura. Si algún día cambia lo que hacemos, esto no debería 
cambiar.

I. Construimos negocios sostenibles

No existimos para completar operaciones. Existimos para desarrollar modelos 
capaces de sostenerse, crecer y evolucionar durante muchos años.

Un negocio sostenible entrega valor al consumidor, rentabilidad al cliente, 
continuidad a la empresa y condiciones razonables a todos los demás. Si una 
parte queda estructuralmente debilitada, el modelo pierde estabilidad, aunque 
durante un tiempo los números indiquen lo contrario.

17



II. El crecimiento del cliente forma parte de nuestro 
crecimiento

Nos da satisfacción ver crecer a nuestros clientes, y no por generosidad: ese 
crecimiento  es  la  prueba  de  que  el  trabajo  conjunto  funciona.  No  hay 
contradicción entre ayudarlos a desarrollarse y ganar dinero en el proceso.

La manera más sólida de generar resultados es contribuir a que construyan 
productos exitosos, amplíen sus negocios y encuentren oportunidades nuevas. 
Cuando eso pasa, la relación se fortalece, aparecen proyectos y la reputación 
atrae relaciones que nunca habríamos podido salir a buscar.

III. La rentabilidad convierte el propósito en continuidad

Corbeau es  una empresa.  Debe  generar  rentabilidad,  y  hacerlo  de  manera 
explícita, eficiente y responsable. No pedimos disculpas por eso.

La  rentabilidad  sostiene  puestos  de  trabajo,  permite  invertir,  innovar, 
mejorar procesos, atravesar ciclos adversos y cumplir compromisos. Sin ella, 
cualquier propósito se convierte en un discurso que la empresa ya no puede 
financiar.

IV. Creamos un medio de vida con propósito

Corbeau es un medio de vida para la familia y para muchas personas vinculadas 
con la empresa y su comunidad. Pero no se trata solo de generar empleo.

Se  trata  de  crear  una  plataforma  de  desafíos,  estabilidad,  desarrollo  y 
pertenencia. Y de asumir la consecuencia lógica: cuanto mayor es el impacto de 
una empresa sobre la vida de otros, mayor es su obligación de ser eficiente, 
rentable y responsable.

La escala no diluye la exigencia. La multiplica.

V. Sostenibilidad, compromiso y cumplimiento

Hay tres cosas que no pueden desaparecer sin que Corbeau deje de ser Corbeau.

Sostenibilidad:  crear modelos que puedan repetirse  sin destruir  su base 
económica,  humana o  productiva.  Compromiso:  asumir  cada  proyecto  con 
responsabilidad personal, no delegable en un procedimiento. Cumplimiento: 
transformar la palabra dada en hechos, incluso cuando hacerlo exige disciplina.
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No son valores  decorativos.  Son condiciones  operativas  para merecer  la 
confianza de quienes dependen de nosotros.

VI. Nuestra definición del éxito

El éxito no se mide por facturación, volumen ni cantidad de clientes. Se mide 
por los negocios sostenibles que ayudamos a desarrollar, los clientes que crecen 
y  siguen  con  nosotros,  la  rentabilidad  que  fortalece  la  empresa  y  las 
oportunidades que se abren para la familia, los colaboradores y la comunidad.

Ganar  dinero  es  parte  del  éxito.  Construir  un  sistema  capaz  de  seguir 
generándolo mientras produce valor para los demás es una forma de éxito más 
completa. Y bastante más difícil.

C I E R R E

Existimos para desarrollar negocios sostenibles, ver crecer a nuestros clientes y 
crecer como consecuencia. Para generar rentabilidad, sostener un medio de 
vida con propósito y demostrar que se puede hacer empresa con ambición 
económica, transparencia y visión larga.

El propósito no reemplaza al negocio. Lo vuelve más exigente.

19



C A P Í T U L O  3

Cómo entendemos los negocios

L E Y  C O R B E A U  N . º  3

«Nunca negociamos una operación. Negociamos el  
comienzo de la siguiente.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué hace que un negocio sea realmente un buen negocio?

Los negocios se evalúan por indicadores inmediatos: precio, margen, volumen, 
rentabilidad. Todos importan. Ninguno alcanza, por sí solo, para saber si una 
operación fue buena.

Un negocio se comprende mejor visto como parte de una relación.  Una 
operación crea valor completo cuando deja a  todas las  partes  con razones 
suficientes para volver a trabajar juntas.

Ese examen llega bastante después de la firma.

I. Un buen negocio invita al siguiente

El éxito no se mide cuando se firma un contrato o se entrega un pedido. Se mide 
cuando ambas partes quieren repetir.

Eso  ocurre  cuando  el  negocio  generó  valor,  rentabilidad,  confianza  y 
aprendizaje. Si una parte siente que perdió, que fue presionada o que dejó de 
capturar el valor que necesitaba, la relación empieza a deteriorarse aunque la 
operación haya sido rentable.

El deterioro casi nunca se anuncia. Simplemente, la próxima consulta no 
llega.
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II. La rentabilidad hace repetible al negocio

Una relación sin rentabilidad no se sostiene. Tarde o temprano alguien deja de 
invertir, deja de mejorar o deja de cumplir. La buena voluntad no reemplaza al 
margen durante mucho tiempo.

Por eso no construimos modelos donde una parte tenga que perder para que 
la  otra  gane.  Buscamos  resultados  suficientes  para  que  todos  los  actores 
principales puedan continuar, invertir y evolucionar.

III. El precio correcto sostiene el sistema

El precio más bajo no siempre es el mejor negocio. Puede ser el comienzo de 
costos futuros: menor consistencia, pérdida de calidad, controles que se aflojan, 
abastecimiento  que  se  interrumpe,  un  programa  entero  que  hay  que 
reconstruir con otro proveedor.

El precio correcto es el que el consumidor percibe como valioso, permite al 
cliente  un  negocio  rentable  y  nos  da  los  recursos  para  sostener  calidad, 
continuidad, servicio e inversión.

Un precio que no financia el servicio prometido no es un precio competitivo. 
Es una promesa incumplida con fecha diferida.

IV. Cada acuerdo debe aumentar la capacidad futura

No buscamos maximizar una venta aislada. Buscamos que cada acuerdo amplíe 
el conocimiento mutuo, fortalezca la confianza y abra posibilidades que antes 
no existían.

Un buen negocio no solo reparte valor hoy. Mejora la capacidad de ambas 
partes para crear valor mañana.

V. Los negocios evolucionan

Cambian  los  mercados,  los  consumidores,  los  costos,  los  canales.  Ningún 
programa puede darse por terminado.

Escuchamos, aprendemos, proponemos, mejoramos. Una relación larga no 
consiste en repetir siempre lo mismo, sino en evolucionar juntos sin perder 
aquello que hizo funcionar al modelo.
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VI. Cómo evaluamos una oportunidad

Antes de aceptar un negocio nos hacemos cinco preguntas. ¿Crea valor para 
toda la cadena? ¿Es rentable para las partes principales? ¿Fortalece la relación? 
¿Puede sostenerse? ¿Amplía nuestras posibilidades futuras?

Si las respuestas no forman un sistema coherente, probablemente no sea el 
tipo de negocio que queremos. Decirlo a tiempo sale más barato que descubrirlo 
después.

C I E R R E

Los  mejores  negocios  no  son los  que  dejan la  mayor  utilidad en una sola 
operación. Son los que generan valor, confianza y rentabilidad suficientes para 
producir la siguiente.

Una operación produce un resultado. Un buen negocio  
produce el siguiente negocio.
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C A P Í T U L O  4

Cómo entendemos a nuestros clientes

L E Y  C O R B E A U  N . º  4

«No invertimos solamente donde hay más volumen.  
Invertimos donde existe mayor potencial de construir  

futuro.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Con quién queremos crecer y cómo decidimos dónde invertir  
nuestras relaciones?

Todas las empresas tienen clientes. Las que perduran desarrollan relaciones.

Cada cliente merece el mismo profesionalismo, el mismo respeto y el mismo 
cumplimiento. Pero no todas las relaciones requieren la misma inversión de 
tiempo,  conocimiento  y  energía,  y  sería  deshonesto  simular  lo  contrario. 
Nuestra responsabilidad es reconocer dónde existe voluntad compartida de 
construir algo relevante.

I. El tamaño describe el presente; la visión anticipa el futuro

Algunos de nuestros mejores proyectos empezaron chicos. Lo que los distinguía 
no era el volumen inicial, sino la claridad del objetivo y la determinación de 
hacerlo crecer.

Por eso no subestimamos una relación por su tamaño actual. Evaluamos el 
potencial del  proyecto y la calidad del compromiso.  Un primer contenedor 
puede ser el comienzo de veinte años de trabajo conjunto.

II. El compromiso no depende del volumen
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Cumplimos con la misma seriedad sin importar el tamaño de la cuenta.

La reputación se construye atendiendo con excelencia tanto al cliente que 
compra su primer contenedor como al  que desarrolla un programa global. 
Podemos priorizar. No segmentamos el respeto.

III. Las relaciones con futuro merecen más inversión

Cuando encontramos empresas con visión, ambición y voluntad de crecer con 
nosotros, invertimos más que un producto.

Invertimos  tiempo,  conocimiento,  desarrollo,  ideas,  capacidad  de 
adaptación.  Porque  esas  relaciones  pueden  generar  valor  durante  años,  y 
porque del otro lado hay alguien dispuesto a acompañar la inversión.

IV. La reciprocidad orienta nuestras prioridades

En la abundancia es fácil hablar de compromiso. Las prioridades verdaderas 
aparecen cuando hay restricciones de stock, saltos de costos o presión sobre la 
cadena.

Ahí priorizamos a quienes también demostraron compromiso con nosotros. 
No porque compren más, sino porque invirtieron en un futuro compartido.

La  lealtad  que  no  se  corresponde  se  agota.  La  que  se  corresponde  se 
multiplica.

V. Escuchamos antes de proponer

No asumimos que conocemos el mercado del cliente mejor que él.  Primero 
escuchamos, comprendemos y analizamos su necesidad real, que no siempre 
coincide con la que trae formulada.

Después desarrollamos la solución. Y una vez que el programa funciona, 
aportamos ideas para fortalecerlo, renovarlo o ampliarlo. El conocimiento del 
cliente y nuestra experiencia deben complementarse, no competir.

VI. Crecemos cuando nuestros clientes crecen

Nuestro éxito no se mide por lo que el cliente compra hoy, sino por la capacidad 
conjunta de desarrollar negocios cada vez más sólidos.
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Cuando un cliente fortalece su marca, amplía su mercado, crea productos 
nuevos y vuelve a elegirnos, el sistema está funcionando.

C I E R R E

Los  mejores  clientes  no  son  los  más  grandes.  Son  aquellos  con  quienes 
compartimos  una  manera  de  entender  los  negocios:  visión,  compromiso, 
rentabilidad, confianza y ganas de evolucionar.

Elegimos relaciones por el futuro que podemos construir  
juntos, no por el volumen que representan hoy.
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C A P Í T U L O  5

La cultura del compromiso

L E Y  C O R B E A U  N . º  5

«La confianza es el punto de partida. La 
responsabilidad es la forma de honrarla.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo trabaja una persona que representa a Corbeau?

La cultura no se define en un manual. Se define por lo que hacen las personas 
cuando nadie les indica exactamente qué hacer.

Los  procesos  ordenan  el  trabajo.  Las  convicciones  permiten  actuar  con 
criterio frente a lo que ningún proceso previó. Confiamos en las personas para 
pensar, resolver, proponer y mejorar. Esa confianza no es un gesto: es una 
apuesta, y se honra con responsabilidad y con respeto por el nombre que se 
representa.

I. La urgencia protege al cliente; el análisis fortalece el futuro

Cuando aparece un problema, la primera prioridad es resolver la necesidad del 
cliente y devolverle tranquilidad. Ese orden no se discute.

Después analizamos qué pasó,  buscamos la causa raíz y fortalecemos el 
proceso. Resolver cuida la relación de hoy. Aprender cuida todas las demás.

Hacer solo lo primero condena a una empresa a resolver el mismo problema 
indefinidamente.

II. Pensar forma parte del trabajo
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Nadie es contratado solo para ejecutar tareas. Cada persona debe observar, 
analizar, cuestionar y proponer.

Cuando aparece un problema esperamos alternativas de solución. No porque 
quien  lo  detecta  deba  tener  siempre  la  respuesta  correcta,  sino  porque  la 
iniciativa es una forma de compromiso. Las mejores decisiones se toman en 
equipo; las ganas de mejorar empiezan en cada persona.

III. Cada proceso puede evolucionar

Completar una tarea significa alcanzar un objetivo. No significa que el método 
sea definitivo.

Siempre cabe preguntarse si existe una forma más simple, más segura, más 
eficiente o más consistente. La mejora continua no nace del desprecio por lo 
hecho. Nace del respeto por el trabajo bien hecho y de las ganas de fortalecerlo.

IV. La palabra crea capacidad futura

Los contratos generan obligaciones legales. La palabra genera confianza, que es 
una moneda más difícil de emitir y mucho más difícil de recuperar.

Prometer solo lo que podemos cumplir no limita las ventas: construye la 
credibilidad que permite relaciones más grandes. Cada compromiso cumplido 
amplía lo que podremos hacer después.

V. El compromiso se vuelve visible bajo presión

Cuando las circunstancias se complican, las decisiones revelan la cultura real 
de una empresa. Todo lo demás es enunciado.

Actuamos  con  la  misma  responsabilidad  cuando  cumplir  es  sencillo  y 
cuando  cuesta.  La  confianza  se  fortalece  justamente  cuando  el  cliente 
comprueba que nuestra conducta no depende de la conveniencia del momento.

VI. Cada persona fortalece el sistema

Quien trabaja acá recibe algo más importante que una función: la oportunidad 
de fortalecer una empresa construida durante décadas.

Cada conversación, cada decisión, cada mejora y cada problema resuelto 
hacen que el sistema llegue más sólido a quienes lo continúen.
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C I E R R E

La cultura no se escribe en una pared.  Se construye en la manera en que 
respondemos, cumplimos, aprendemos y dejamos cada proceso mejor de como 
lo encontramos.

La confianza recibida se honra ampliando la capacidad de la  
empresa.

28



C A P Í T U L O  6

El criterio Corbeau

L E Y  C O R B E A U  N . º  6

«Las decisiones no se evalúan solo por el beneficio  
inmediato, sino por el efecto que producen sobre el  

sistema que estamos construyendo.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo sabemos si una decisión fortalece realmente a Corbeau?

Todas las empresas toman decisiones. Muy pocas construyen un criterio.

Una  decisión  resuelve  una  situación.  Un  criterio  resuelve  miles  de 
situaciones  que  todavía  no  existen.  No  aspiramos  a  que  todos  hagan 
exactamente lo mismo, sino a que puedan pensar con la misma lógica.

Entre esas dos aspiraciones está la diferencia entre una empresa controlada 
y una empresa capaz.

I. Antes de decidir, ampliamos el campo de visión

Las malas decisiones rara vez nacen de un mal análisis. Casi siempre nacen de 
una mirada demasiado estrecha.

Antes de decidir evaluamos el impacto sobre el consumidor, el cliente, los 
proveedores, las personas, la rentabilidad, la reputación y la capacidad futura. 
Una parte puede parecer favorecida mientras el conjunto se debilita.

Ese es exactamente el error que un buen criterio existe para evitar.

II. Una decisión rentable puede construir poco
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La rentabilidad es indispensable. Nunca es lo único.

Una operación puede dejar un gran margen y, al mismo tiempo, deteriorar 
una relación estratégica, generar riesgos desproporcionados o acostumbrarnos 
a competir de una manera que reduce lo que podremos hacer después.

Antes  de  preguntar  cuánto  vamos  a  ganar,  preguntamos  qué  empresa 
seríamos si repitiéramos esa decisión cien veces.

III. Elegimos las consecuencias que fortalecen el sistema

Toda  decisión  importante  implica  aceptar  una  consecuencia.  No  hay 
alternativa sin costo, y buscarla suele ser la forma más elegante de no decidir.

El buen criterio consiste en elegir los sacrificios que fortalecen el proyecto: 
resignar una operación antes que deteriorar una relación, consultar antes que 
improvisar,  aceptar un resultado menor hoy para ampliar  la  capacidad de 
mañana.

IV. La autoridad organiza; los argumentos mejoran

Las  mejores  ideas  pueden surgir  en  cualquier  lugar  de  la  empresa,  y  con 
frecuencia surgen lejos de donde se decide.

Valoramos los argumentos por encima de los cargos.  Esperamos que las 
personas  cuestionen con  fundamentos,  propongan alternativas  y  eleven  la 
calidad  de  las  decisiones.  La  autoridad  define  responsabilidades.  Los 
argumentos definen el criterio.

V. Consultar es una forma de madurez

La autonomía exige reconocer los propios límites. Quien no sabe dónde están los 
suyos todavía no está listo para ejercerla.

Cuando una decisión puede afectar el nombre de la empresa, una relación 
estratégica  o  el  futuro  del  negocio,  consultar  no  es  inseguridad.  Es 
responsabilidad.

VI. Cada decisión educa a la empresa

Las personas aprenden mucho más de las decisiones que observan que de los 
discursos que escuchan.

30



Cada  excepción,  cada  prioridad,  cada  negociación  y  cada  compromiso 
definen qué comportamientos van a repetirse. Las decisiones no solo producen 
resultados: también forman cultura, tanto si nos lo proponemos como si no.

VII. El criterio debe seguir desarrollándose

Los procesos cambian, la tecnología evoluciona, los mercados se transforman. 
El  criterio  también  debe  enriquecerse  con  experiencia,  datos,  diálogo  y 
aprendizaje.

No buscamos conservar una forma rígida de decidir. Buscamos una lógica lo 
bastante  sólida  para  mantener  la  identidad  y  lo  bastante  abierta  para 
incorporar mejores respuestas.

C I E R R E

No escribimos este criterio para resolver las decisiones de hoy. Lo escribimos 
para que dentro de treinta años, personas que nunca conocieron a quienes 
fundaron esta empresa puedan decidir con coherencia y,  al mismo tiempo, 
decidir mejor que nosotros.

Un criterio protege la identidad únicamente cuando también 
aumenta la capacidad de construir.
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C A P Í T U L O  7

Construimos el futuro

L E Y  C O R B E A U  N . º  7

«Cada decisión debe aumentar nuestra capacidad de  
crear valor mañana.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué estamos construyendo cada día más allá del negocio de hoy?

Una empresa puede administrar lo que ya consiguió o usar lo logrado para 
ampliar lo que será capaz de hacer. Son dos oficios distintos, aunque desde 
afuera se parezcan.

Elegimos el  segundo.  No trabajamos para cumplir  los  objetivos del  año. 
Trabajamos para que la organización termine cada año con más capacidad de 
crear valor que cuando lo empezó.

I. El futuro no se espera; se construye

Los  mercados  cambian,  los  consumidores  evolucionan y  las  oportunidades 
aparecen y desaparecen sin pedir permiso.

Por eso dedicamos tiempo a imaginar lo que todavía no existe: productos, 
mercados, relaciones, tecnologías, formas de trabajar. Innovamos para ampliar 
posibilidades, no para perseguir novedades.

II. Cada relación debe producir capacidades nuevas

Una buena  relación  no  solo  genera  operaciones.  Aumenta  la  confianza,  el 
conocimiento y la capacidad de encarar proyectos más ambiciosos.
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Cada intercambio con clientes, proveedores y colaboradores debería dejar 
una base más sólida para el desafío siguiente. Si una relación de años no nos 
hizo mejores, algo estuvimos haciendo mal.

III. Desarrollamos personas antes que estructuras

Las instalaciones se amplían. La tecnología se compra. La capacidad de las 
personas no se consigue en ningún mercado.

Cada  integrante  debería  terminar  el  año  con  mejor  criterio,  más 
conocimiento  y  más  herramientas  que  al  empezarlo.  El  desarrollo  de  las 
personas no es una consecuencia del crecimiento. Es su condición.

IV. Cada mejora amplía nuestras posibilidades

Un proceso más simple libera tiempo. Un control más sólido reduce riesgo. Un 
aprendizaje evita un error. Una relación más profunda abre puertas que no 
estaban a la vista.

La mejora continua no se limita a corregir fallas. Fortalece lo que ya funciona 
y convierte los resultados de hoy en capacidades nuevas.

V. El éxito debe financiar el siguiente futuro

Los resultados del presente no son un punto de llegada. Son recursos para 
desarrollar lo que todavía falta.

La rentabilidad debe permitir invertir, formar personas, mejorar procesos, 
crear productos, explorar mercados y fortalecer la resistencia de la empresa. 
Administrar bien el éxito significa convertirlo en capacidad. No en costumbre.

VI. Trascender es ampliar las posibilidades de la próxima 
generación

Cada  generación  recibe  una  empresa  con  determinadas  capacidades, 
relaciones, conocimientos y oportunidades.

Nuestro compromiso no es conservarlas. Es ampliarlas, para que quienes 
continúen  reciban  una  organización  más  preparada,  más  inteligente,  más 
confiable y con más lugares hacia donde crecer.
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C I E R R E

Una empresa deja de crecer mucho antes de dejar de vender. Deja de crecer el 
día que deja de desarrollar capacidades nuevas.

Construir el futuro no es un proyecto aparte. Es la forma en 
que elegimos trabajar hoy.
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B L O Q U E  I I

Desarrollar personas
  

Cómo formamos, confiamos y delegamos

Los principios no crean valor solos. Empiezan a existir cuando alguien los aplica 
a una decisión concreta, casi siempre sin tiempo, sin toda la información y sin 
nadie mirando.

Estos ocho capítulos  tratan de cómo se forma esa capacidad.  Liderazgo, 
confianza, delegación, excelencia, comunicación, mérito, ejemplo, legado. Los 
une una sola convicción: ninguna empresa supera la calidad de las decisiones 
que toman sus integrantes cuando nadie los está observando.

35



C A P Í T U L O  8

Formar personas que piensan

L E Y  C O R B E A U  N . º  8

«El éxito de un líder no se mide por las decisiones que  
toma. Se mide por la calidad de las decisiones que las  

personas toman cuando él no está presente.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cuál es la verdadera responsabilidad de un líder?

Durante  décadas  se  enseñó  que  un  gran  líder  era  el  que  tenía  todas  las 
respuestas. El que resolvía todo. El que siempre sabía qué hacer.

Esa idea produjo organizaciones que crecían al ritmo de una sola persona. 
Mientras  esa  persona  estaba,  la  empresa  avanzaba.  Cuando  faltaba,  todo 
empezaba despacio a desordenarse.

No aspiramos a formar personas indispensables. Aspiramos a construir una 
organización capaz de seguir creciendo cuando quienes hoy la dirigen ya no 
estén.

El liderazgo no consiste en concentrar capacidad. Consiste en multiplicarla. 
El  trabajo de un líder no es pensar por todos: es desarrollar personas que 
aprendan a pensar. Porque el crecimiento de una empresa no depende de quien 
la dirige, sino de la calidad de las decisiones que cientos de personas toman 
todos los días.

Cuando  eso  ocurre,  la  empresa  deja  de  apoyarse  en  individuos 
extraordinarios y empieza a apoyarse en un sistema extraordinario.

I. Liderar no es dirigir personas: es desarrollar capacidades
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Liderazgo y autoridad se confunden con facilidad. Dar instrucciones, controlar 
el trabajo ajeno, verificar que las tareas se ejecuten: eso produce orden. Rara vez 
produce crecimiento.

Liderar es aumentar la capacidad de otra persona para enfrentar desafíos 
que  hoy  no  puede  resolver  sola.  Cada  conversación,  cada  corrección,  cada 
proyecto,  cada  error  y  cada  responsabilidad  delegada  son  ocasiones  de 
desarrollar criterio.

Un líder no agrega valor  solo por lo  que hace.  Agrega valor  por lo  que 
consigue desarrollar en los demás, y ese crecimiento permanece cuando él ya no 
interviene.

Resolverle un problema a alguien lo ayuda una vez. Desarrollarle criterio lo 
ayuda una carrera entera.

II. Pensar vale más que obedecer

Las organizaciones necesitan disciplina, procesos y responsabilidades claras. 
Pero  ninguna  empresa  extraordinaria  fue  construida  por  personas  que  se 
limitaban a obedecer.

No buscamos gente que ejecute órdenes. Buscamos gente que entienda por 
qué hace lo que hace. Cuando alguien comprende el propósito de una decisión, 
deja de depender de quien la tomó y empieza a desarrollar criterio propio. Ese 
criterio se convierte en ventaja competitiva de toda la organización.

La obediencia garantiza consistencia. El pensamiento genera evolución.

Preferimos a quien cuestiona con fundamentos antes que a quien ejecuta en 
automático algo que sabe que podría hacerse mejor. Pensar exige más esfuerzo 
que obedecer. También produce mucho más valor.

III. Un sistema siempre supera a un héroe

Hay empresas que crecen alrededor de una persona brillante. Todo pasa por 
ella. Las decisiones esperan su aprobación y los problemas terminan sobre su 
escritorio. Durante un tiempo el modelo parece eficiente: las respuestas son 
rápidas, las decisiones son consistentes, la empresa avanza.

37



Y después aparece el problema de fondo. La organización deja de crecer al 
ritmo del talento de su gente y empieza a crecer al ritmo de una sola persona. 
Ese día encuentra su techo.

No queremos héroes. Queremos sistemas.

Una empresa extraordinaria no es la que tiene un líder capaz de resolver 
todos los problemas. Es aquella donde muchas personas resuelven bien los 
problemas que les corresponden sin esperar que alguien intervenga. Cuando 
una organización depende de una persona, esa persona es el cuello de botella de 
todo el sistema. Cuando depende de un criterio compartido, el crecimiento deja 
de concentrarse y empieza a multiplicarse.

Por eso no medimos el liderazgo por la cantidad de decisiones que alguien 
toma, sino por la cantidad de buenas decisiones que la organización toma sin él.

IV. Escuchar también es una forma de liderar

Se supone que el líder es el que más habla, el que más explica, el que siempre 
tiene una respuesta. Los mejores líderes que conocimos hacían lo contrario. 
Escuchaban. Y no escuchaban para responder: escuchaban para comprender.

Sabían que la visión nunca es completa cuando viene de una sola persona. 
Cada integrante ve una parte distinta del sistema. Quien trabaja con el cliente ve 
lo que la dirección no ve. Quien está en producción detecta riesgos invisibles 
para el área comercial. Quien compra insumos percibe cambios que todavía no 
llegaron a ningún informe.

Un líder que deja de escuchar deja de incorporar información. Y quien deja 
de incorporar información empieza a perder visión. No porque se haya vuelto 
menos inteligente. Porque el mundo cambió y él dejó de cambiar con él.

Escuchar  no  es  solo  una  muestra  de  humildad.  Es  un  instrumento  de 
dirección. Amplía el criterio, reduce errores, descubre oportunidades. Y hace 
algo más: cuando alguien descubre que su forma de pensar se toma en serio, 
empieza a aportar mucho más de lo que su puesto exige.

Ahí aparece una organización verdaderamente inteligente.

V. Enseñar a pensar exige aceptar el error
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Hay una distancia enorme entre corregir un error y lograr que alguien no 
vuelva a intentarlo.

Desarrollar personas no consiste en evitar que se equivoquen. Consiste en 
enseñarles a equivocarse cada vez mejor.

Una organización donde nadie se equivoca suele esconder algo peor: nadie 
decide. Quien decide enfrenta incertidumbre, y donde hay incertidumbre hay 
error posible.

No castigamos el error honesto que nace del compromiso y del análisis. Lo 
usamos para desarrollar criterio. Lo inaceptable es repetir una equivocación ya 
comprendida, o actuar sin pensar cuando estaban todos los elementos para 
hacerlo mejor.

El error debe convertirse en conocimiento. Solo así deja de ser un costo. 
Queremos  personas  que  se  animen  a  pensar,  y  pensar  implica  asumir 
responsabilidad.

No hay autonomía sin riesgo. Tampoco hay crecimiento sin autonomía.

VI. El verdadero objetivo del liderazgo

Un líder exitoso, se supone, es el que logra que todo dependa de él. El mayor 
logro de un líder es exactamente el contrario: construir una organización que 
siga creciendo aunque él no esté.

Eso no pasa por casualidad. Pasa cuando durante años desarrolla personas, 
comparte criterio, explica el porqué de las decisiones, escucha, corrige, desafía y 
confía. Hasta que un día ve que otros toman decisiones con la misma lógica con 
la que él las habría tomado.

Ese es el momento en que el liderazgo deja de depender de una persona y 
empieza a ser cultura.

C I E R R E

Liderar  no  es  dirigir  personas.  Es  desarrollar  personas  capaces  de  pensar, 
decidir y construir.
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El legado de un líder no es el trabajo que hizo. Es la capacidad 
que dejó instalada en otros.
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C A P Í T U L O  9

La confianza se construye

L E Y  C O R B E A U  N . º  9

«La confianza no se exige. Se construye a través de  
decisiones que demuestran criterio, responsabilidad y  

compromiso de manera consistente.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo se desarrolla una persona hasta el punto de poder confiarle  
una parte de la empresa?

Toda empresa habla de confianza. Casi ninguna explica cómo se construye. Se la 
atribuye a un contrato, a la antigüedad, a la honestidad.

Es  bastante  más  que  eso.  Es  la  decisión  de  entregarle  a  alguien  una 
responsabilidad importante sabiendo que va a actuar pensando en el bien de la 
empresa incluso cuando nadie lo mire.

La confianza no aparece de un día para otro. Se construye lento y se pierde 
rápido.  Por  eso  no  la  entendemos  como  un  sentimiento  sino  como  una 
inversión. Invertimos confianza en las personas para que crezcan, y esperamos 
que la conviertan en resultados, aprendizaje y responsabilidad.

I. Confiar es decidir crecer

Confiar parece un riesgo. No confiar es un riesgo mayor.

Cuando una organización concentra las decisiones importantes en pocas 
personas, deja de desarrollar al resto. Y cuando deja de desarrollar personas, 
deja de crecer.
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Confiar es aceptar que alguien tendrá la oportunidad de demostrar de qué es 
capaz. No porque ya sea perfecto, sino porque puede llegar a serlo.

La confianza mira hacia adelante. No solo hacia atrás.

II. La confianza precede al crecimiento

Hay  una  pregunta  que  todo  líder  debería  hacerse:  ¿qué  llegó  primero,  la 
experiencia o la oportunidad?

La respuesta casi  siempre es la misma. Primero alguien confió.  Después 
apareció la experiencia.

Nadie nace preparado para asumir grandes responsabilidades. Se prepara 
mientras las asume. Desarrollar personas exige, entonces, animarse a entregar 
oportunidades antes de que todo esté garantizado.

Si esperamos que alguien sea perfecto para confiar en él, no vamos a confiar 
nunca.

III. La confianza también exige responsabilidad

Confiar no significa bajar los estándares. Significa lo contrario.

Cuando depositamos confianza en una persona le  estamos diciendo que 
esperamos de ella un nivel superior de criterio,  porque ya no trabaja para 
cumplir  una tarea:  trabaja  representando un nombre.  Cada decisión,  cada 
conversación,  cada  compromiso  empiezan  a  construir  o  a  erosionar  esa 
confianza.

Por eso la responsabilidad crece junto con la autonomía. La confianza no 
reduce la exigencia. La eleva.

IV. La confianza no protege del error: protege del miedo

Muchas organizaciones dejan de confiar apenas aparece un error. Nosotros 
preguntamos otra cosa. ¿Por qué ocurrió? ¿Hubo compromiso? ¿Hubo análisis? 
¿Hubo intención de hacer lo correcto?

Si la respuesta es sí, el error se transforma en aprendizaje. Preferimos una 
organización donde las personas se animen a pensar y a veces se equivoquen, 
antes que una donde nadie decide por miedo a equivocarse.
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El miedo paraliza. La confianza desarrolla.

V. Hay una sola forma de perder la confianza

Las  equivocaciones  se  corrigen.  La  falta  de  experiencia  se  desarrolla.  El 
conocimiento se aprende.

Hay una sola cosa muy difícil de recuperar: traicionar la confianza.

Cuando  alguien  actúa  pensando  únicamente  en  su  beneficio,  oculta 
información, promete lo que sabe que no podrá cumplir o pone en riesgo el 
nombre de la empresa para resolver un problema propio, no rompe una regla. 
Rompe el sistema.

Perder la confianza siempre cuesta mucho más que haberla construido.

VI. La confianza se multiplica

La  confianza  produce  un  efecto  notable:  quien  la  recibe  bien  tiende  a 
entregarla.  Empieza  a  formar,  a  enseñar,  a  compartir  conocimiento,  a 
desarrollar líderes nuevos.

Y ahí ocurre algo poderoso. La confianza deja de depender de una persona y 
empieza a ser cultura.

Ese es el punto donde una empresa empieza a trascender.

C I E R R E

La confianza nunca fue un premio.  Fue una herramienta para  desarrollar 
personas. Confiamos porque queremos que otros crezcan.

La confianza bien depositada no beneficia a quien la recibe.  
Fortalece a todos los demás.
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C A P Í T U L O  1 0

Delegar para multiplicar

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 0

«Delegar no consiste en entregar trabajo. Consiste en 
desarrollar la capacidad de otra persona para crear  
valor sin depender permanentemente de nosotros.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Por qué delegar es una de las mayores responsabilidades de un 
líder?

Se delega, dicen, para liberar tiempo. Eso es apenas una consecuencia.

Se delega para multiplicar la capacidad de la organización.

Una empresa donde todo depende de una persona no puede crecer más allá 
de esa persona. Una empresa donde muchos desarrollan criterio puede crecer 
casi  sin límite.  Delegar no es  una cuestión de comodidad.  Es  una decisión 
estratégica.

I. Delegar no es descargar trabajo

Hay quien delega únicamente aquello que no quiere hacer. Eso no desarrolla 
personas: reparte tareas.

Nosotros delegamos oportunidades. Problemas para resolver, proyectos para 
liderar, decisiones para tomar. Solo así se desarrolla criterio.

El crecimiento no aparece haciendo siempre lo mismo. Aparece frente a 
desafíos que todavía no sabemos resolver del todo.
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II. La responsabilidad nunca se delega

Delegar autoridad y abandonar responsabilidades son cosas distintas.

Quien delega una decisión sigue siendo responsable de haber desarrollado 
bien  a  esa  persona,  de  haber  definido  el  contexto  y  de  acompañar  su 
crecimiento.  Delegar  no  es  desaparecer:  es  cambiar  de  rol.  De  ejecutor  a 
formador.

El líder deja de ser quien hace el trabajo y pasa a ser quien construye a la 
persona capaz de hacerlo.

III. La autonomía se construye paso a paso

Nadie recibe toda la autonomía el  primer día.  Se construye con decisiones 
pequeñas, con proyectos, con aprendizajes, con conversaciones. Cada desafío 
bien asumido amplía el siguiente.

La autonomía no aparece por decreto. Es el resultado natural de la confianza, 
el criterio y la experiencia acumulados.

IV. Delegar exige aceptar que otros harán las cosas distinto

Uno de los errores más comunes de los líderes es creer que hay una sola manera 
correcta de hacer las cosas.

No buscamos clones. Buscamos criterio. Si alguien llega al mismo resultado 
respetando nuestros principios por un camino diferente, probablemente esté 
enriqueciendo el sistema en vez de amenazarlo.

Delegar implica aceptar diversidad de pensamiento dentro de un marco 
común de valores.

V. Multiplicar personas multiplica empresas

Cuando  cada  integrante  empieza  a  desarrollar  capacidades  nuevas,  el 
crecimiento deja de depender del tiempo disponible de una persona.

Ese es el verdadero poder de la delegación. No libera tiempo: libera futuro. 
Cada persona que aprende a pensar, decidir y construir se convierte en una 
fuente nueva de crecimiento.
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VI. El verdadero éxito de un líder

Va a llegar un momento en que las mejores decisiones de la empresa ya no las 
tome quien la dirige, sino personas que él ayudó a desarrollar.

Ese día algunos van a creer que perdió protagonismo.

Ese día habrá alcanzado su mayor éxito.

C I E R R E

Delegar  nunca  consistió  en  repartir  trabajo.  Consistió  en  formar  personas 
capaces de asumir responsabilidades cada vez mayores.

El crecimiento de una empresa no depende del talento de 
quien la dirige. Depende del talento que ese alguien fue capaz 

de despertar.
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C A P Í T U L O  1 1

La excelencia como hábito

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 1

«La excelencia nunca es un acto aislado. Es el  
resultado de miles de decisiones correctas repetidas  

durante años.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué diferencia a una empresa buena de una empresa 
extraordinaria?

La excelencia casi nunca aparece en un momento extraordinario. Aparece en 
cientos de momentos que la mayoría considera insignificantes.

Una llamada respondida como corresponde. Un correo enviado a tiempo. 
Una muestra preparada con cuidado. Un problema resuelto antes de que el 
cliente se entere. Una promesa cumplida.

Ninguna de esas acciones cambia una empresa. Miles de ellas construyen 
una reputación imposible de improvisar.

No  perseguimos  la  perfección.  Perseguimos  la  excelencia.  La  diferencia 
importa: la perfección inmoviliza, la excelencia evoluciona.

I. La excelencia es una forma de respeto

Trabajar bien no es cumplir con una tarea. Es respetar a quien va a recibir el 
resultado.
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Cuando alguien prepara una muestra, responde un correo, organiza una 
reunión o  limpia  un tanque,  no  está  haciendo solamente  un trabajo.  Está 
midiendo cuánto respeta a quien va a confiar en esa tarea.

La excelencia empieza exactamente ahí: en entender que ninguna tarea es 
pequeña cuando representa a toda la empresa.

II. La excelencia se construye antes de que aparezca el cliente

El cliente ve el resultado. Nosotros vemos el proceso.

La excelencia no nace en la entrega. Nace mucho antes: en la planificación, 
en los controles, en las preguntas incómodas, en la prevención.

Las  empresas  excelentes  no  dependen  de  inspecciones  permanentes. 
Construyen sistemas donde hacer las cosas bien resulta lo natural.

III. La excelencia se verifica en la consistencia

Un  resultado  extraordinario  puede  salir  de  un  esfuerzo  excepcional.  La 
excelencia  aparece  cuando  ese  resultado  se  repite  sin  depender  de  la 
improvisación.

Miramos la estabilidad del método, la claridad del estándar y la capacidad de 
sostenerlo bajo presión. La calidad que solo existe en los días buenos todavía no 
se convirtió en cultura.

La excelencia no exige que todo sea idéntico. Exige que lo prometido conserve 
su valor cada vez que se entrega.

IV. La excelencia necesita disciplina

La inspiración produce grandes ideas. La disciplina produce grandes empresas.

Ninguna reputación se construye trabajando de manera extraordinaria una 
vez. Se construye trabajando bien todos los días.

La disciplina convierte los principios en hábitos,  y los hábitos terminan 
siendo la cultura.

V. La excelencia convierte el respeto en reputación
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Cuando el respeto por el trabajo se sostiene durante años, deja de percibirse 
como esfuerzo y empieza a percibirse como reputación. El mercado aprende 
qué esperar de nosotros y deja de tener que averiguarlo cada vez.

La  excelencia  no  es  una  aspiración  abstracta.  Es  la  disciplina  de  hacer 
confiable una promesa.

C I E R R E

La excelencia es respeto convertido en hábito. No depende de actos heroicos 
sino  de  estándares  claros,  preparación  y  consistencia.  Cuando  toda  la 
organización sostiene esa forma de trabajar, la calidad deja de depender de 
personas excepcionales y pasa a pertenecer al sistema.

La excelencia no consiste en sorprender una vez. Consiste en 
merecer confianza cada vez.
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C A P Í T U L O  1 2

La comunicación que construye criterio

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 2

«Comunicar no consiste en distribuir información.  
Consiste en transferir el contexto necesario para que 

otros puedan pensar y actuar con criterio.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo logra una empresa que muchas personas avancen hacia un 
mismo objetivo?

Casi ninguna empresa tiene problemas de comunicación. Tiene problemas de 
alineación.

La  información  circula,  los  correos  llegan,  las  reuniones  existen.  Y  las 
personas siguen avanzando en direcciones distintas. Porque comunicar datos 
nunca alcanzó: hace falta entender el propósito detrás de las decisiones.

Cuando eso  ocurre,  la  gente  deja  de  ejecutar  instrucciones  y  empieza a 
construir junto con la empresa.

I. Explicar el porqué desarrolla criterio

Una instrucción enseña qué hacer. Un motivo enseña cómo pensar.

Siempre que se pueda, compartimos el razonamiento detrás de una decisión. 
El objetivo no es resolver un problema: es desarrollar personas capaces de 
resolver el siguiente sin que nadie se los explique.

II. Escuchar incorpora realidad al sistema
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La comunicación no está completa mientras fluye en una sola dirección. Quien 
está cerca del cliente, del proceso o del problema ve una parte de la realidad que 
otros no ven.

Escuchar  permite  que  esa  información  llegue  al  lugar  donde  puede 
convertirse en una decisión mejor. Y transmite un mensaje decisivo: pensar no 
es atribución exclusiva de la jerarquía.

Cuando  las  personas  descubren  que  su  observación  puede  mejorar  el 
sistema, la comunicación deja de ser transmisión y se convierte en inteligencia 
compartida.

III. Las conversaciones difíciles también construyen

Evitar un problema nunca fortaleció una relación. Las conversaciones difíciles 
tienen que ocurrir, y tienen que ocurrir a tiempo.

Siempre  con  un  objetivo:  construir.  Corregimos  comportamientos;  no 
atacamos personas. La distinción parece obvia y se pierde con enorme facilidad 
bajo presión.

IV. La claridad evita conflictos

La mayoría de las discusiones nacen de expectativas distintas, no de malas 
intenciones.

Por eso hablamos claro desde el principio: qué esperamos, qué podemos 
hacer, qué no podemos hacer, qué necesitamos del otro.

Una conversación incómoda al comienzo sale mucho más barata que un 
conflicto ordenado al final.

V. La cultura viaja por las conversaciones

Las  personas  aprenden  observando,  pero  también  escuchando.  Cada 
conversación  transmite  una  forma  de  pensar,  incluso  las  que  parecen 
intrascendentes.

La  comunicación  no  es  un  área  de  la  empresa.  Es  una  herramienta  de 
construcción cultural.

C I E R R E
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Cuando  la  comunicación  deja  de  transmitir  información  y  empieza  a 
desarrollar criterio, la organización cambia de naturaleza.

Las personas dejan de seguir instrucciones y empiezan a  
compartir una forma de pensar.
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C A P Í T U L O  1 3

Mérito, crecimiento y responsabilidad

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 3

«Crecer no es recibir un premio por lo realizado. Es  
asumir una responsabilidad mayor porque se  

demostró capacidad para crear más valor para el  
sistema.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo crece una persona dentro de Corbeau?

Todos quieren crecer. La pregunta interesante es otra: ¿qué significa crecer?

Para algunos, un cargo. Para otros, un salario. Para otros, dirigir más gente.

Crecer es aumentar la capacidad de generar valor. Todo lo demás llega como 
consecuencia, y llega mejor cuando llega en ese orden.

I. El esfuerzo es necesario; la evolución es decisiva

Valoramos el esfuerzo porque ninguna capacidad se desarrolla sin disciplina. 
Pero  la  cantidad  de  horas,  sola,  no  demuestra  preparación  para  una 
responsabilidad mayor.

El mérito aparece cuando el esfuerzo produce aprendizaje, el aprendizaje 
mejora el criterio y ese criterio genera resultados sostenibles para otros.

No  premiamos  el  agotamiento  ni  confundimos  presencia  con  aporte. 
Reconocemos a quienes aumentan la capacidad de la empresa para cumplir, 
resolver y crecer.
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II. Crecer significa resolver problemas más grandes

Cada nueva responsabilidad trae desafíos más complejos, no simplemente más 
numerosos.

El crecimiento no consiste en cambiar de puesto. Consiste en ampliar la 
capacidad de pensar, decidir y construir.

III. La autoridad se gana

Los cargos se otorgan. La autoridad, no.

Las  personas  siguen  a  quienes  demuestran  criterio,  coherencia  y 
compromiso. No a quienes ocupan un casillero en un organigrama.

La distancia entre esas dos cosas se llama liderazgo.

IV. El crecimiento nunca termina

Cada  desafío  abre  otro.  Cada  aprendizaje  abre  posibilidades  que  antes  no 
existían.

Nadie llegó. Todos seguimos desarrollándonos, incluidos quienes dirigen la 
empresa.

V. La promoción confirma una capacidad; no la crea

Un cargo formaliza una responsabilidad. No fabrica autoridad, ni criterio, ni 
confianza.

La  organización  reconoce  el  crecimiento  cuando  alguien  ya  viene 
resolviendo desafíos mayores, desarrollando a otros y protegiendo el sistema 
con sus decisiones.

Una promoción no debería ser una apuesta basada en la antigüedad. Debería 
ser la confirmación de algo que ya ocurrió.

C I E R R E

No promovemos personas porque lleven más tiempo. Las promovemos cuando 
demostraron que pueden aumentar la capacidad del sistema.
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Crecer no es ocupar un lugar más alto. Es volverse capaz de  
sostener uno más difícil.
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C A P Í T U L O  1 4

El ejemplo

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 4

«Las personas escuchan lo que decimos, pero  
terminan construyendo aquello que nos ven hacer  

todos los días.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Por qué la cultura de una empresa depende mucho más del  
ejemplo que de los discursos?

Todas las empresas hablan de valores. Algunas los imprimen en una pared, 
otras los publican en su sitio. Muy pocas consiguen que se conviertan en la 
forma cotidiana de trabajar.

La razón es simple. Las personas no aprenden de los discursos: aprenden 
mirando. Miran cómo reaccionan sus líderes bajo presión, cómo deciden, cómo 
reconocen errores, cómo tratan a un cliente, cómo hablan de un proveedor, 
cómo se comportan cuando nadie los observa.

Con el tiempo, esas conductas enseñan más que cualquier capacitación. El 
ejemplo es la herramienta de liderazgo más poderosa que existe. No porque 
inspire durante un momento, sino porque construye cultura todos los días, con 
o sin intención.

I. Toda decisión enseña

Enseñar no ocurre durante una capacitación. Ocurre cada vez que un líder 
decide.

56



Cuando  prioriza  una  relación  por  encima  de  una  ganancia  inmediata. 
Cuando cumple una promesa difícil. Cuando reconoce un error propio. Cuando 
escucha antes de responder. Cuando cambia de opinión porque alguien trajo un 
argumento mejor.

Cada una de esas decisiones transmite un mensaje. Las personas aprenden 
muy rápido qué comportamientos se valoran de verdad, y no lo aprenden del 
manual.

II. La coherencia genera autoridad

Tener autoridad y ocupar un cargo son cosas distintas. El cargo se otorga; la 
autoridad  se  construye.  Y  la  forma  más  rápida  de  destruirla  es  pedir 
comportamientos que uno mismo no está dispuesto a sostener.

No se puede exigir puntualidad llegando tarde. No se puede hablar de mejora 
continua  rechazando  ideas  nuevas.  No  se  puede  pedir  responsabilidad 
esquivando los propios errores.

La coherencia transforma las palabras en credibilidad. La credibilidad es el 
único fundamento real de la autoridad.

III. Los errores del líder se multiplican

Cuando una persona comete un error, el impacto suele quedarse en su trabajo. 
Cuando lo comete un líder, la organización entiende que ese comportamiento 
también es aceptable.

La responsabilidad del ejemplo crece junto con la responsabilidad del cargo. 
No  porque  el  líder  deba  ser  perfecto,  sino  porque  sus  acciones  enseñan 
permanentemente, incluso cuando él no se lo propone.

IV. La humildad también lidera

El líder no está para tener razón.  Está para perseguir la  mejor decisión,  y 
muchas veces esa decisión es de otro.

Reconocer una buena idea ajena, aceptar una crítica, cambiar una decisión, 
pedir ayuda: nada de eso debilita a un líder. Fortalece a toda la organización, 
porque transmite algo más importante que la seguridad.

Transmite compromiso con la verdad.
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V. El ejemplo construye generaciones

Quienes  hoy  observan  a  sus  líderes  van  a  liderar  mañana.  Y  muy 
probablemente repitan lo que vivieron.

Cada  conducta  es  una  inversión.  Estamos  enseñando,  todos  los  días,  la 
empresa que va a existir dentro de veinte años.

C I E R R E

La  cultura  no  se  impone.  Se  contagia.  Y  el  vehículo  más  poderoso  para 
contagiarla siempre será el ejemplo.

Las personas olvidan casi todas las palabras. Recuerdan 
durante años cómo actuaron sus líderes cuando las  

decisiones importaban.
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C A P Í T U L O  1 5

El legado del líder

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 5

«El legado de un líder no se mide por lo que construyó 
personalmente, sino por la capacidad de las personas  

que desarrolló para seguir construyendo sin él.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué deja realmente un gran líder cuando termina su trabajo?

Hay una pregunta que muy pocos líderes se hacen. ¿Qué va a pasar con la 
empresa cuando yo no esté?

Algunos prefieren no pensarla. Otros creen que falta mucho.

Debería  acompañar  cada  decisión  importante.  Porque  liderar  nunca 
consistió solo en obtener resultados en el presente. Consistió en preparar el 
futuro, y preparar el futuro significa desarrollar personas capaces de llevar la 
organización más lejos de lo que nosotros podríamos llevarla.

I. El liderazgo siempre es temporal

Ningún líder permanece. Las personas cambian, las generaciones cambian, los 
mercados cambian.

Lo único que puede permanecer es la cultura que dejamos construida. Por 
eso no pensamos en el próximo año. Pensamos en la próxima generación.

II. Una empresa extraordinaria supera a sus fundadores
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Las organizaciones que dependen por completo de quienes las crearon tienen el 
crecimiento  limitado  y,  más  tarde  o  más  temprano,  la  continuidad 
comprometida.

Queremos que esta empresa siga creciendo cuando quienes hoy la dirigimos 
ya no estemos. Ese será el indicador de que construimos una organización y no 
simplemente un negocio exitoso.

III. El legado se construye mientras el líder todavía está

El legado no aparece al final de una carrera. Empieza el primer día.

Cada persona desarrollada, cada conversación, cada decisión, cada proceso 
mejorado, cada cliente que vuelve, cada compromiso cumplido: todo eso ya es 
legado.

Se construye despacio, en silencio, mientras uno cree estar haciendo otra 
cosa.

IV. El verdadero éxito

El éxito no es que recuerden nuestro nombre. Es que la empresa siga creciendo 
gracias a las personas que ayudamos a desarrollar.

Ese día  vamos a entender que nuestro trabajo nunca fue construir  una 
empresa. Fue formar constructores.

C I E R R E

Liderar es una responsabilidad temporal. Construimos para quienes trabajan 
hoy y para quienes todavía no llegaron.

Ninguna empresa extraordinaria pertenece del todo a una 
generación. Cada una la recibe para fortalecerla antes de  

entregarla.
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B L O Q U E  I I I

Construir la empresa
  

Cómo convertimos criterio en capacidad organizada

Una empresa puede crecer durante años gracias al esfuerzo extraordinario de 
unos  pocos.  Solo  trasciende  cuando  convierte  ese  esfuerzo  en  capacidad 
compartida.

Estos nueve capítulos tratan de esa conversión: sistemas, mejora continua, 
relaciones  comerciales,  horizonte  temporal,  evolución,  decisiones  difíciles, 
claridad, memoria y cultura. Es la parte más operativa del libro y también la 
más exigente, porque describe el trabajo que casi nunca es urgente y siempre es 
decisivo.
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C A P Í T U L O  1 6

Construir sistemas que hagan posible el 
crecimiento

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 6

«Las personas impulsan la empresa. Los sistemas 
permiten que esa capacidad se multiplique, se  

sostenga y trascienda.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo transformamos el conocimiento y el criterio de las personas 
en una organización capaz de crecer sin perder el control?

Toda empresa empieza dependiendo de las personas que la construyen. En las 
primeras etapas el conocimiento vive en la experiencia de quienes deciden: los 
problemas  se  resuelven  conversando,  las  prioridades  se  ajustan  sobre  la 
marcha,  las  relaciones  personales  compensan  lo  que  todavía  no  está 
organizado.

Durante un tiempo alcanza. Incluso es una ventaja: se responde rápido y se 
adapta sin atravesar estructuras.

Pero a medida que la empresa crece, lo que daba flexibilidad empieza a 
producir dependencia. La información se concentra. Las decisiones esperan 
siempre  a  las  mismas  personas.  Los  errores  se  resuelven  y  sus  causas 
permanecen.  El  conocimiento  existe  pero  no  puede  transmitirse.  La 
organización crece más rápido que su capacidad de coordinarse.

Ahí aparece una responsabilidad nueva: transformar experiencia en criterio 
compartido, criterio en procesos, procesos en capacidades, y capacidades en un 
sistema que permita crecer sin perder lo que hizo valiosa a la empresa.
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Los  sistemas  no  están  para  reemplazar  a  las  personas.  Están  para  que 
puedan usar mejor su inteligencia, su experiencia y su tiempo. Un buen sistema 
no reduce la iniciativa: la libera de todo lo que no debería depender de la 
improvisación.

I. Un sistema convierte la intención en capacidad repetible

Una intención puede ser correcta y aun así producir resultados inconsistentes, 
si depende de que cada persona recuerde qué hacer, interprete las prioridades 
igual y encuentre por su cuenta la información necesaria.

El sistema convierte una intención compartida en una capacidad que se 
repite. Define resultados, responsabilidades, límites, información y puntos de 
control, sin pretender anticipar cada situación.

No reemplaza el criterio. Evita que el criterio se gaste resolviendo una y otra 
vez algo que ya debería estar resuelto.

Cuando el trabajo sostiene su calidad más allá de una persona, deja de ser 
esfuerzo individual y se convierte en capacidad empresarial.

II. Los procesos deben resolver complejidad, no crearla

Frente al crecimiento, una empresa puede agregar controles, autorizaciones, 
reuniones,  formularios  y  niveles  de  aprobación.  Eso  genera  apariencia  de 
orden. No necesariamente organización.

Un  proceso  agrega  valor  cuando  resuelve  algo  real:  clarifica  una 
responsabilidad, reduce un riesgo, mejora la información, hace consistente un 
resultado, permite responder más rápido, evita que algo importante dependa de 
la memoria de alguien. Un proceso sin función clara termina consumiendo la 
capacidad que debería liberar.

No buscamos burocracia. Buscamos claridad. No diseñamos procesos para 
demostrar control, sino para que la empresa actúe bien con menos fricción.

La mejor estructura no es la que más regula. Es la que permite entender qué 
hay que hacer, quién debe hacerlo y qué resultado debe producir.

III. Estandarizamos lo que debe repetirse; preservamos criterio 
donde debe decidirse
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No todo requiere el mismo nivel de estandarización.

Hay tareas donde la  consistencia es  indispensable:  controles  de calidad, 
trazabilidad,  seguridad,  cumplimiento  normativo,  información  técnica, 
condiciones comerciales, compromisos de entrega. Ahí la variabilidad es riesgo.

Y  hay  situaciones  donde  ninguna instrucción  puede  anticipar  todas  las 
respuestas: una negociación, el desarrollo de un producto, una conversación 
con un cliente, una crisis, una oportunidad nueva. Ahí un procedimiento rígido 
produce decisiones formalmente correctas y estratégicamente equivocadas.

Estandarizamos  las  bases,  compartimos  principios,  definimos  límites,  y 
confiamos en que las personas resuelvan lo que ningún manual puede prever.

Un sistema inteligente no elimina la decisión humana. La concentra donde 
agrega valor.

IV. Los sistemas deben hacer visible la realidad

Una empresa no puede mejorar lo que no consigue ver. Cuando la información 
llega tarde, viene fragmentada o depende de interpretaciones personales, las 
decisiones  se  construyen  sobre  percepciones  incompletas.  Los  problemas 
parecen  sorpresivos  aunque  se  hayan  gestado  durante  meses.  Los  riesgos 
permanecen ocultos.  Las responsabilidades se confunden. Los resultados se 
analizan cuando ya no pueden modificarse.

Un sistema debe permitir que la realidad aparezca antes de convertirse en 
crisis. Debe mostrar dónde hay desvíos, qué compromisos están en riesgo, qué 
procesos pierden eficiencia, qué clientes necesitan atención, qué oportunidades 
pueden desarrollarse.

La información no reemplaza al criterio: lo alimenta. Los datos muestran qué 
está pasando; las personas deben entender por qué y decidir qué hacer.

No queremos sistemas que acumulen información. Queremos sistemas que 
ayuden a actuar.

V. Un problema resuelto debe fortalecer el sistema

Resolver un problema es indispensable y no es suficiente. Una empresa que 
soluciona  cada  dificultad  de  manera  aislada  puede  volverse 
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extraordinariamente  eficiente  apagando  incendios  sin  reducir  jamás  la 
cantidad de incendios.

Después de resolver una urgencia hay que volver sobre ella. Buscar la causa, 
revisar  el  proceso,  identificar  dónde  falló  la  información,  el  control,  la 
coordinación o la decisión. Y modificar aquello que permitió que ocurriera.

El objetivo no es una organización donde nunca pase nada inesperado. Eso 
no existe. El objetivo es una empresa que aprende más rápido de lo que repite 
sus errores.

Cada problema debería dejar algo: un control mejor, un criterio más claro, 
una responsabilidad mejor definida, una conversación que antes no existía.

VI. Todo sistema debe tener un responsable

Los procesos impersonales rara vez funcionan. Cuando una tarea pertenece a 
todos, suele terminar no perteneciendo a nadie.

Cada sistema necesita responsables claros. No solo quienes lo ejecuten, sino 
quienes entiendan su propósito, observen su desempeño y tengan autoridad 
para mejorarlo.

El responsable de un proceso no verifica que se cumpla. Se pregunta si sigue 
resolviendo  el  problema  para  el  que  fue  creado,  si  produce  el  resultado 
esperado,  si  genera información útil,  si  puede simplificarse,  si  aparecieron 
riesgos nuevos, si la gente entiende cómo funciona, si necesita evolucionar.

Asignar responsabilidad no es volver a concentrar todo en una persona. Es 
asegurar que alguien esté atento a la salud del sistema.

VII. Los sistemas deben evolucionar junto con la empresa

Un proceso que funcionó años puede dejar de hacerlo.  Cambia la empresa, 
cambia  el  volumen,  cambian  los  clientes,  la  tecnología,  la  regulación,  los 
riesgos.

Ningún sistema es definitivo. Lo que ayer organizó el crecimiento puede 
mañana frenarlo.  Lo  que  era  suficiente  puede  volverse  vulnerable.  Lo  que 
empezó  siendo  simple  puede  haberse  convertido  en  una  estructura 
innecesariamente compleja.
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Revisar un sistema no desconoce el trabajo anterior. Reconoce que su valor 
depende de seguir resolviendo las necesidades actuales.

Construimos estructuras para avanzar, no para quedar atrapados dentro de 
ellas.

VIII. El sistema correcto aumenta la libertad responsable

Procesos y libertad parecen opuestos. Pero una organización sin claridad no 
ofrece  libertad:  ofrece  incertidumbre.  Nadie  sabe  qué  puede  decidir,  qué 
información  necesita,  dónde  termina  su  responsabilidad,  cuándo  debe 
consultar, qué estándares debe respetar.

Un sistema bien diseñado aclara ese marco. Y dentro de él las personas 
deciden más rápido, coordinan mejor, asumen responsabilidades con menos 
miedo y proponen cambios con más fundamento.

La libertad empresarial no nace de la ausencia de estructura. Nace de una 
estructura lo bastante clara como para que cada uno sepa cómo usar su criterio.

C I E R R E

Construimos sistemas para que el conocimiento circule, las responsabilidades 
sean claras, los problemas dejen aprendizaje y las personas puedan dedicar su 
inteligencia a crear valor.

No  queremos  una  empresa  que  funcione  porque  alguien  controla  todo. 
Queremos  una  empresa  que  funcione  porque  todos  entienden  qué  están 
construyendo.

El crecimiento verdadero empieza cuando la organización 
deja de depender de esfuerzos excepcionales y aprende a  

producir resultados extraordinarios de manera ordinaria.
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C A P Í T U L O  1 7

Una empresa nunca está terminada

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 7

«Una empresa comienza a envejecer el día que cree  
haber terminado de construirse.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo evita una empresa que el éxito de hoy se convierta en el  
problema de mañana?

Puede terminar una tarea. Un proyecto. Una cosecha. Una negociación.

Una empresa no termina de construirse nunca.

Cada proceso puede mejorar. Cada decisión puede analizarse. Cada error 
puede enseñar. Cada éxito puede perfeccionarse. Cada cliente puede recibir una 
experiencia mejor. Cada persona puede desarrollarse un poco más.

Por eso el éxito no es razón para detenerse. Es punto de partida. El mercado 
va a seguir cambiando, los clientes van a seguir cambiando, la tecnología va a 
seguir  cambiando.  Nosotros  también  tenemos  que  hacerlo.  No  por  moda: 
porque quedarse igual es, despacio, quedarse atrás.

I. El mayor enemigo del crecimiento es creer que ya sabemos

Las empresas rara vez fracasan de un día para otro. Empiezan a hacerlo cuando 
dejan de hacerse preguntas. Cuando creen haber encontrado la mejor manera. 
Cuando dejan de escuchar. Cuando empiezan a defender el pasado en lugar de 
construir el futuro.

El conocimiento genera seguridad. También genera comodidad.
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La  comodidad  es  el  riesgo  más  silencioso  que  puede  enfrentar  una 
organización, porque no produce ningún síntoma hasta que ya es tarde.

II. No analizamos solamente los errores

Una empresa inteligente aprende de sus errores. Una empresa extraordinaria 
aprende también de sus aciertos.

Cada vez que algo sale muy bien conviene preguntar lo mismo. ¿Por qué 
funcionó? ¿Qué hicimos distinto? ¿Qué puede convertirse en estándar? ¿Cómo 
evitamos que haya sido solo un buen día?

No buscamos repetir casualidades. Buscamos construir capacidades.

III. La mejora no nace de la crítica: nace de la curiosidad

Trabajar porque algo está mal y trabajar porque todavía puede estar mejor son 
dos cosas distintas.

No mejoramos por disconformidad. Mejoramos porque siempre existe una 
forma superior de hacer las cosas.

Ese cambio de perspectiva transforma la cultura entera. Las personas dejan 
de buscar culpables y empiezan a buscar posibilidades.

IV. Cada aprendizaje debe modificar la forma de trabajar

Resolver una dificultad protege el presente. Incorporar lo aprendido fortalece el 
futuro.

No alcanza con entender qué pasó. El aprendizaje tiene que traducirse en 
una  decisión  distinta,  un  criterio  más  claro,  un  proceso  mejor,  una 
responsabilidad redefinida.

Si la organización comprende un problema y vuelve a trabajar exactamente 
igual, acumuló una explicación. No desarrolló una capacidad.

La mejora se vuelve real cuando cambia lo que haremos la próxima vez.

V. Evolucionar también significa simplificar

Mejorar  parece  consistir  en  agregar:  más  reuniones,  más  controles,  más 
reportes, más aprobaciones.
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Muchas veces consiste en lo contrario. Eliminar. Simplificar. Aclarar. Hacer 
fácil lo que se volvió innecesariamente complejo.

Un sistema elegante no es el que tiene más reglas. Es el que consigue más con 
menos.

VI. La mejora permanente no termina

Algún día alguien va a encontrar una forma mejor que la nuestra.  Eso no 
debería preocuparnos. Debería motivarnos.

Nuestro competidor no es otra empresa. Es nuestra propia versión de ayer.

VII. El futuro siempre empieza hoy

Muchas empresas hablan del futuro. Pocas trabajan para construirlo.

El  futuro  no  aparece  cuando  cambia  el  mercado.  Aparece  cuando  una 
organización decide cambiar antes de que el mercado la obligue.

La mejora permanente  no es  un proyecto.  Es  una forma de pensar.  No 
esperamos que las circunstancias nos exijan evolucionar: elegimos evolucionar 
mientras todavía tenemos tiempo de hacerlo con inteligencia.

C I E R R E

Cada logro es una responsabilidad nueva. Cada éxito abre posibilidades. Cada 
problema deja una oportunidad de fortalecernos.

No medimos el crecimiento por los resultados que obtenemos,  
sino por la distancia que llevamos con nosotros mismos.
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C A P Í T U L O  1 8

El cliente nunca es una operación

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 8

«Cada operación puede generar una venta. Solo una 
relación correctamente construida puede generar  

décadas de confianza.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué significa realmente construir una relación comercial?

Todas  las  empresas  tienen  clientes.  Muy  pocas  construyen  relaciones.  La 
diferencia es enorme.

Una operación empieza con una necesidad y termina cuando esa necesidad 
queda  satisfecha.  Una  relación  empieza  exactamente  donde  termina  la 
operación.

Nunca  entendimos  este  negocio  como  una  sucesión  de  ventas.  Lo 
entendimos como la construcción de alianzas que deben fortalecerse con el 
tiempo. Una caja de vino se vende una vez; la confianza sostiene cientos de 
operaciones durante décadas.

Nuestro objetivo nunca fue cerrar negocios. Fue convertirnos en una de esas 
empresas en las que un cliente puede confiar cuando las circunstancias dejan 
de ser favorables.

La verdadera unidad de medida de una empresa no es cuánto vende. Es 
cuántos clientes la siguen eligiendo cuando tienen otras opciones.

I. Toda operación empieza mucho antes de una cotización
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Una  venta  no  empieza  cuando  llega  una  consulta.  Empieza  cuando  una 
empresa construye la reputación capaz de generar esa consulta.

El cliente no compra un producto. Compra todo lo que cree que va a ocurrir 
después de comprarlo. La tranquilidad de recibir lo prometido. La certeza de 
que alguien va a responder si algo falla. La consistencia. La previsibilidad.

Compra confianza.

Una cotización nunca es únicamente un precio. Es toda la historia que la 
empresa construyó antes de enviarla.

II. Nunca vendemos solamente vino

Si creyéramos que vendemos vino, competiríamos por precio. Y siempre habría 
alguien dispuesto a vender un poco más barato.

Entregamos algo más valioso: seguridad. De abastecimiento, de calidad, de 
cumplimiento, de respuesta. Seguridad de que una promesa va a valer lo mismo 
el día de la entrega que el día en que se hizo.

El vino es el producto. La confianza es el negocio.

Cuando  esa  diferencia  se  entiende,  cambia  por  completo  la  forma  de 
relacionarse con un cliente.

III. Cada decisión fortalece o debilita la relación

Las  relaciones  comerciales  no  se  destruyen  solo  por  grandes  errores.  Se 
deterioran  despacio:  un  correo  que  nunca  se  respondió,  una  llamada 
postergada, una promesa chica incumplida, una explicación que llegó tarde, 
una decisión tomada pensando solo en la conveniencia inmediata.

La confianza rara vez desaparece de golpe. Se desgasta.

Y por esa misma razón puede fortalecerse todos los días.

IV. Los momentos difíciles muestran quiénes somos

Es fácil  parecer un buen proveedor cuando todo funciona. La prueba llega 
cuando las cosas dejan de salir como esperábamos: una cosecha complicada, 
una  demora  logística,  un  problema  de  calidad,  un  cambio  inesperado  del 
mercado.
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Esos momentos no crean la confianza. La ponen a prueba.

Cuando  aparece  una  dificultad,  nuestra  prioridad  no  es  encontrar 
responsables. Es encontrar soluciones.

Un cliente recuerda durante años cómo actuamos cuando la situación era 
difícil. Olvida rápido las operaciones que salieron bien.

V. No todos los clientes representan la misma relación

Todas las personas merecen el mismo respeto. No todas las relaciones tienen el 
mismo significado estratégico.

Hay clientes que hacen una compra y hay clientes que deciden construir el 
futuro  con  nosotros.  Ambos  deben  recibir  un  servicio  profesional.  Las 
relaciones estratégicas exigen otro nivel de compromiso.

Cuando el mercado se pone incierto, cuando el stock es limitado, cuando hay 
que elegir, protegemos primero a quienes construyeron con nosotros durante 
años.  No porque valgan más como personas,  sino porque representan una 
inversión mutua.

La lealtad también debe ser correspondida.

VI. Nunca prometemos lo que no podemos cumplir

Una venta obtenida con una promesa imposible es una derrota disfrazada de 
éxito. Puede generar una operación. Difícilmente genere una relación.

Preferimos  perder  un  negocio  antes  que  perder  credibilidad.  Una 
oportunidad comercial siempre puede volver. La confianza rota, rara vez.

Nuestra  palabra  es  uno  de  los  activos  más  importantes  de  la  empresa. 
Ninguna operación justifica ponerla en riesgo.

VII. La mejor venta es la que vuelve innecesaria la siguiente 
negociación

Hay un momento extraordinario en toda relación comercial: aquel en que el 
cliente deja de preguntarse si puede confiar y empieza a pensar directamente 
en el próximo proyecto.
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Ese  día  la  conversación  cambia.  Ya  no  gira  alrededor  del  precio.  Gira 
alrededor del futuro.

Ese es el tipo de relación que buscamos. No clientes que vuelven porque no 
encontraron otra alternativa. Clientes que vuelven porque saben exactamente 
qué esperar.

C I E R R E

Cada operación es una oportunidad de fortalecer algo mucho más importante 
que la venta. No perseguimos clientes de una sola compra: buscamos socios 
capaces de construir con nosotros durante años.

Los grandes negocios no nacen de una gran negociación.  
Nacen de cientos de decisiones correctas que nadie recuerda 

por separado.
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C A P Í T U L O  1 9

El largo plazo como forma de pensar

L E Y  C O R B E A U  N . º  1 9

«Toda decisión genera un resultado hoy. Las mejores  
decisiones también fortalecen la empresa que existirá  

dentro de veinte años.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo decidimos cuando el beneficio inmediato y el futuro de la  
empresa apuntan en direcciones distintas?

Toda empresa decide. La diferencia está en el horizonte desde el cual decide. 
Algunas trabajan para cerrar el mes. Otras, para cerrar el año.

Nosotros intentamos mirar bastante más lejos. No por desprecio al corto 
plazo: una empresa necesita ser rentable para poder crecer. Pero hay decisiones 
que  mejoran  un  balance  y  deterioran  despacio  todo  aquello  que  permitió 
construirlo.

Reducir la calidad para ganar competitividad. Prometer plazos imposibles 
para cerrar una operación. Aceptar negocios que comprometen la capacidad de 
cumplir con clientes históricos. Buscar volumen sacrificando reputación.

Todas  producen un beneficio  inmediato.  Todas  empiezan a  debilitar  en 
silencio los activos más valiosos de la empresa.

El  desafío  está  en  encontrar  decisiones  que  resuelvan  el  presente  sin 
hipotecar el futuro. Porque construir una empresa nunca fue una cuestión de 
resultados. Fue una cuestión de continuidad.
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I. El corto plazo mantiene viva la empresa; el largo plazo le da 
sentido

Las empresas viven en el presente. Los salarios se pagan hoy, los proveedores 
necesitan respuestas hoy, los clientes esperan entregas hoy. Y la rentabilidad de 
hoy hace posible el crecimiento de mañana.

Corto y largo plazo no son enemigos. El desafío consiste en hacerlos trabajar 
juntos.

Cada  decisión  debería  responder  dos  preguntas.  ¿Resuelve  el  problema 
actual? ¿Fortalece también nuestra posición futura?

Cuando respondemos solo la primera, administramos. Cuando respondemos 
las dos, construimos.

II. Hay decisiones que no deberían comprarse con dinero

Hay activos cuyo valor supera cualquier operación: la palabra, la reputación, la 
confianza, la coherencia. Tardan años en construirse y pueden deteriorarse en 
muy poco tiempo.

Por eso hay oportunidades que no aceptamos. No porque no sean rentables, 
sino porque exigen pagar un precio que la empresa no está dispuesta a pagar.

Toda organización necesita saber qué está dispuesta a vender. Y también qué 
no venderá jamás.

Ahí empieza la identidad.

III. La paciencia también genera rentabilidad

Vivimos en un mundo que premia la velocidad. La paciencia tiene una ventaja 
que casi nadie contabiliza.

Muchas  de  las  mejores  relaciones  comerciales  no  nacieron  de  una 
negociación  brillante.  Nacieron  de  años  de  consistencia.  De  cumplir.  De 
responder. De acompañar. De estar cuando no había una venta inmediata.

La confianza acumula valor de una manera que ninguna campaña comercial 
puede reemplazar. Y cuando finalmente aparecen las grandes oportunidades, 
suelen elegir a quienes ya estaban construyendo antes de necesitarlas.
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IV. Pensar a largo plazo cambia la forma de resolver conflictos

Ante una decisión difícil solemos preguntarnos qué nos conviene. Preferimos 
otra pregunta: ¿qué decisión va a fortalecer más a esta empresa dentro de diez 
años?

Muchas veces la respuesta coincide con el beneficio inmediato. Otras veces 
no.

Ahí aparece el liderazgo. Porque pensar a largo plazo exige renunciar,  a 
veces, a ventajas presentes para proteger algo que todavía no puede medirse en 
un balance.

V. El crecimiento sostenible nunca es casualidad

Muchas empresas crecen rápido. Muy pocas sostienen ese crecimiento durante 
décadas.

La diferencia rara vez está en una decisión extraordinaria. Está en miles de 
decisiones pequeñas tomadas con la misma lógica: cada promesa cumplida, 
cada relación cuidada, cada proceso mejorado, cada inversión hecha antes de 
ser imprescindible, cada persona desarrollada.

Visto por separado, todo eso parece insignificante. Con el tiempo construye 
una empresa completamente distinta.

C I E R R E

El largo plazo no es una fecha distante. Es el horizonte desde el cual evaluamos 
el presente.

La rentabilidad de hoy sostiene la empresa. La calidad de nuestras decisiones 
determina qué empresa va a quedar después.

Pensar a largo plazo no es renunciar al resultado. Es impedir  
que el resultado de hoy achique el mañana.
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C A P Í T U L O  2 0

Evolucionar sin perder la esencia

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 0

«Una empresa deja de evolucionar cuando deja de  
cuestionarse. Pero también deja de ser ella misma 

cuando cambia aquello que nunca debió cambiar.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo puede una empresa cambiar constantemente sin dejar de  
ser ella misma?

Toda empresa enfrenta tarde o temprano el mismo desafío: cambiar. Cambian 
los mercados, los consumidores, la tecnología, las regulaciones, las formas de 
trabajar. Negarse a evolucionar es empezar a desaparecer despacio.

Hay un riesgo igual de grande: cambiar sin criterio. Modificar aquello que 
daba identidad a la empresa solo porque el mercado parece exigirlo.

Evolucionar no es abandonar los principios. Es encontrar nuevas maneras de 
expresarlos en un contexto distinto. No defendemos el pasado: defendemos lo 
que hizo valioso al pasado, y construimos sobre esa base.

Por eso nunca preguntamos solamente qué deberíamos cambiar. También 
preguntamos qué no deberíamos cambiar nunca.

Una empresa sobrevive a muchos errores. Difícilmente sobreviva a perder su 
identidad.

I. No todo debe cambiar

Cuando algo deja de funcionar, la reacción instintiva es cambiarlo todo.
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Primero  hay  que  entender  qué  dejó  de  funcionar.  Después  decidir  qué 
merece evolucionar. Y proteger lo que sigue siendo una fortaleza.

Cambiar  por  impulso  genera  inestabilidad.  Cambiar  con  criterio  genera 
evolución.

Movimiento y progreso no son lo mismo.

II. Los principios son permanentes; las herramientas no

Una de las mayores confusiones dentro de las empresas consiste en creer que 
procesos y principios tienen el mismo nivel de permanencia. No lo tienen.

Los  procesos  evolucionan.  Las  herramientas  cambian.  La  tecnología  se 
reemplaza. Los mercados exigen respuestas nuevas. Los principios deberían 
ofrecer estabilidad precisamente cuando todo lo demás se mueve.

La palabra. La responsabilidad. La forma de tratar a un cliente. La búsqueda 
de mejora. El compromiso con la calidad. Eso no depende de una moda.

Cuando los principios permanecen claros, una empresa puede transformar 
casi cualquier otra cosa sin perder el rumbo.

III. La innovación debe resolver un problema

No innovamos para parecer modernos. Innovamos porque encontramos una 
forma mejor de crear valor.

Cada  cambio  debería  responder  una  pregunta  sencilla:  ¿qué  problema 
resuelve? Si no mejora la experiencia del cliente, si no fortalece la empresa, si no 
simplifica un proceso, si no reduce un riesgo, si no aumenta nuestra capacidad, 
entonces no estamos innovando.

Estamos  cambiando.  Y  cambiar  por  cambiar  rara  vez  produce  buenos 
resultados.

IV. Escuchar el mercado no significa obedecerlo

Escuchamos  a  los  clientes,  observamos  tendencias,  analizamos  hábitos, 
estudiamos competidores. Todo eso es indispensable.

Escuchar no significa renunciar al criterio. El mercado suele describir un 
problema; no necesariamente la mejor solución.
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Nuestra responsabilidad es entender qué necesita realmente el  cliente y 
encontrar la mejor manera de responder, incluso cuando esa respuesta no sea 
la evidente.

Una empresa que sigue tendencias siempre llega después. Una empresa que 
entiende a sus clientes ayuda a definir el rumbo.

V. Evolucionar exige desaprender

Aprender se considera una virtud. Desaprender también debería serlo.

Muchas prácticas que alguna vez fueron excelentes dejan de ser suficientes. 
No porque estuvieran equivocadas: porque el contexto cambió.

La  madurez  empresarial  consiste  en  reconocer  cuándo  una  fortaleza 
histórica necesita transformarse para seguir siendo una fortaleza.

Aferrarse al pasado por orgullo puede ser tan peligroso como ignorarlo.

VI. La velocidad correcta

Algunas empresas cambian demasiado lento. Otras, demasiado rápido. Los dos 
extremos generan problemas.

Buscamos  otro  equilibrio:  entender  primero,  experimentar  cuando 
corresponde, aprender, corregir, y recién entonces consolidar.

La velocidad correcta no es la mayor posible. Es la que permite evolucionar 
sin comprometer aquello que debe seguir siendo confiable. Sobre todo cuando 
trabajamos con clientes que depositan en nosotros una parte de su propio 
negocio.

VII. Evolucionar también significa saber decir que no

No todas las oportunidades merecen convertirse en proyectos. No todas las 
innovaciones fortalecen una empresa. No todos los negocios encajan con la 
identidad que estamos construyendo.

Una  organización  madura  no  se  define  solo  por  las  oportunidades  que 
aprovecha. También por las que deja pasar.

Cada decisión implica renunciar a muchas otras. Mantener una dirección 
clara exige elegir con disciplina.
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VIII. La esencia debe hacerse más fuerte con el tiempo

Las  mejores  empresas  cambian  constantemente  y,  sin  embargo,  cada  año 
resulta más fácil reconocer quiénes son. Evolucionan alrededor de un núcleo 
estable.

Dentro de veinte o treinta años podrán haber cambiado nuestros procesos, 
nuestros  mercados,  nuestras  herramientas  e  incluso  nuestros  productos. 
Queremos que quien trabaje con nosotros siga diciendo exactamente lo mismo: 
cumplen su palabra, construyen relaciones, piensan en el largo plazo y siempre 
buscan hacerlo mejor.

Si eso permanece, habremos evolucionado bien.

C I E R R E

Evolucionar no consiste en perseguir cada novedad. Consiste en mejorar la 
forma en que expresamos nuestros principios.

Nuestra identidad no puede depender de las circunstancias.  Debe ser el 
punto desde el cual decidimos cómo cambiar.

Las empresas que trascienden no son las que nunca cambian.  
Son las que cambian sin olvidar quiénes son.
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C A P Í T U L O  2 1

Decidir cuando no existe una opción 
perfecta

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 1

«Las decisiones más importantes no consisten en  
elegir entre lo correcto y lo incorrecto. Consisten en 

elegir qué principio proteger cuando dos buenas 
alternativas entran en conflicto.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo decidimos cuando todas las alternativas implican costos,  
riesgos o renuncias?

Existe una imagen muy simplificada de la toma de decisiones: la del líder que 
siempre encuentra la respuesta correcta.

Las decisiones verdaderamente importantes rara vez enfrentan una buena 
opción contra una mala. Enfrentan dos caminos razonables. Dos prioridades 
legítimas. Dos clientes importantes.  Dos inversiones necesarias.  Dos riesgos 
distintos. Y cualquiera de esas alternativas va a tener consecuencias.

En esos momentos no alcanza con aplicar un procedimiento. No hay fórmula 
ni manual. Lo único que queda en pie son los principios.

Las decisiones difíciles no revelan la capacidad de una empresa para resolver 
problemas.  Revelan  quién  es.  Cuando  todo  resulta  sencillo,  cualquier 
organización parece coherente.

La identidad aparece cuando sostener un principio tiene un costo.
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I. No decidir también es una decisión

Postergar una decisión parece reducir el riesgo. Con frecuencia lo aumenta.

Mientras una organización duda, el mercado sigue cambiando, los clientes 
siguen esperando, los problemas evolucionan y las oportunidades desaparecen.

No defendemos la impulsividad. Defendemos la responsabilidad de decidir 
cuando corresponde. Una empresa que evita las decisiones difíciles termina 
dejando que las circunstancias decidan por ella.

Renunciar a decidir también tiene consecuencias. Solo que llegan más tarde 
y con otro nombre.

II. Nunca elegimos solamente la opción más rentable

La  rentabilidad  importa.  Sin  ella  no  hay  inversión,  ni  crecimiento,  ni 
continuidad. Nunca es el único criterio.

Cada decisión importante  debe  responder  una pregunta  adicional:  ¿qué 
efecto va a tener sobre la confianza que construimos durante años?

Si una alternativa mejora el resultado inmediato y deteriora la credibilidad, 
probablemente no sea la mejor decisión.

El beneficio económico puede recuperarse. La confianza, no siempre.

III. Antes de decidir, entendemos el problema

Hay una tendencia muy común: buscar respuestas antes de entender del todo la 
pregunta.

Cuando aparece un problema importante evitamos apresurarnos hacia la 
solución. Primero buscamos entender qué está pasando realmente. ¿Cuál es la 
causa? ¿Qué información falta? ¿Qué consecuencias tendría cada alternativa? 
¿Estamos resolviendo el problema o sus síntomas?

Una decisión  rápida  sobre  un  diagnóstico  equivocado  rara  vez  produce 
buenos resultados. La velocidad vale, pero solo cuando avanza en la dirección 
correcta.

IV. El conflicto real ocurre entre bienes que no pueden 
protegerse a la vez
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Las  decisiones  difíciles  rara  vez  enfrentan  un  principio  contra  una 
conveniencia  evidente.  Enfrentan  dos  responsabilidades  legítimas: 
continuidad y liquidez, velocidad y prudencia, dos clientes importantes, dos 
inversiones necesarias.

Enumerar a todos los afectados no resuelve la tensión. Hay que reconocer 
qué valor va a quedar más expuesto, qué consecuencia será reversible y cuál 
podría dañar de manera permanente la confianza o la capacidad del sistema.

El  criterio  no  elimina  la  pérdida.  Permite  elegir  conscientemente  qué 
proteger y asumir con honestidad el costo de esa elección.

V. Cuando hay que elegir, priorizamos los principios

Hay  momentos  en  que  ninguna  alternativa  permite  obtener  todo  lo  que 
queremos. Entonces aparece la verdadera pregunta: ¿qué principio estamos 
dispuestos a defender incluso cuando cuesta?

La palabra. La responsabilidad. La confianza. La seguridad del cliente. La 
calidad. La sostenibilidad del negocio.

Esos  principios  funcionan como una brújula.  No eliminan la  dificultad. 
Evitan  que  una  decisión  circunstancial  contradiga  aquello  que  queremos 
representar durante décadas.

VI. Después de decidir, asumimos la decisión

Tomada una decisión aparece una segunda responsabilidad: asumirla.

No  explicamos  los  resultados  señalando  el  contexto,  el  mercado  o  las 
circunstancias. Analizamos qué salió bien, qué salió mal, qué información faltó, 
qué aprendimos y cómo decidir mejor la próxima vez.

La responsabilidad no termina cuando elegimos un camino. Empieza ahí.

VII. Las decisiones construyen la identidad de una empresa

La cultura no se define en los discursos. Se define en las decisiones.

Cada vez  que  elegimos  proteger  una relación por  encima de  una venta 
inmediata,  cada vez  que cumplimos una promesa incómoda,  cada vez  que 
invertimos antes de que sea obligatorio, cada vez que reconocemos un error y lo 
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corregimos,  le  estamos  enseñando  a  toda  la  organización  qué  significa 
realmente ser esta empresa.

La identidad no se escribe. Se demuestra. Y las decisiones difíciles son el 
lugar donde se vuelve visible.

C I E R R E

No aspiramos  a  tomar  decisiones  perfectas.  Aspiramos  a  tomar  decisiones 
coherentes:  con  nuestros  principios,  con  nuestra  responsabilidad,  con  las 
relaciones que construimos y con la empresa que queremos dejar.

Las decisiones pasan. Sus consecuencias se quedan. Y con el  
tiempo son ellas las que definen el carácter de una 

organización.
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C A P Í T U L O  2 2

La claridad genera velocidad

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 2

«La velocidad sostenible nunca nace de correr más.  
Nace de que cada persona comprenda exactamente  
qué debe hacer, por qué debe hacerlo y hasta dónde  

llega su responsabilidad.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo puede una empresa actuar con rapidez sin perder calidad,  
coordinación ni criterio?

Una empresa rápida y una empresa apurada se parecen desde afuera. Ambas 
deciden, responden, se mueven. Por dentro funcionan al revés.

La  empresa  apurada  reacciona.  Corre  detrás  de  los  problemas.  Corrige 
errores evitables. Repite conversaciones. Duplica trabajo. Vive de urgencias.

La empresa rápida no necesita correr, porque preparó el terreno para decidir 
bien.  Las  responsabilidades  son claras.  La  información llega a  tiempo.  Los 
criterios se comparten. La gente sabe cuándo actuar y cuándo consultar.

La velocidad es consecuencia del orden. Nunca del apuro.

No buscamos hacer las cosas más rápido. Buscamos eliminar todo lo que 
hace perder tiempo sin generar valor. Y perder tiempo suele ser el síntoma de 
un problema más profundo: la falta de claridad.

I. La mayoría de las demoras no son técnicas
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Cuando una decisión tarda demasiado, culpamos al  volumen de trabajo,  al 
mercado, a la complejidad, a la falta de recursos.

El problema suele ser otro. Nadie sabe quién debe decidir. Falta información. 
Hay responsabilidades superpuestas. Las prioridades cambiaron sin avisar. La 
gente espera autorizaciones que nadie pidió.

Una organización no se detiene porque sea compleja.  Se detiene porque 
perdió claridad.

II. La claridad reduce la necesidad de controlar

Cuanto menos claro  es  un sistema,  más controles  intenta  incorporar.  Más 
reuniones. Más aprobaciones. Más personas revisando el mismo trabajo.

Esos controles aparecen para compensar algo anterior: la falta de criterios 
compartidos.

Cuando las personas entienden qué se espera de ellas, qué principios deben 
respetar y cuál es el resultado buscado, la necesidad de supervisar cada paso 
disminuye  sola.  No  porque  desaparezca  el  control,  sino  porque  el  sistema 
empieza a producir mejores decisiones.

La claridad genera confianza. La confianza reduce fricción.

III. Las prioridades también deben ser claras

Toda empresa tiene más oportunidades que capacidad de ejecutarlas. Decidir 
qué hacer importa tanto como decidir qué no hacer.

Cuando todas las tareas parecen urgentes, ninguna prioridad es realmente 
importante.

Cada persona debe saber qué protege primero: la seguridad, la palabra, el 
cliente, la calidad, la continuidad del sistema. Ese orden evita que bajo presión 
cada uno improvise sus propios criterios.

No elimina las decisiones difíciles. Las hace coherentes.

IV. La claridad libera energía para pensar
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Las personas gastan una cantidad enorme de energía interpretando qué espera 
de  ellas  la  organización.  ¿Quién  responde?  ¿Hasta  dónde  puedo  decidir? 
¿Necesito consultar? ¿Esto es prioritario?

Cada duda consume tiempo y atención.

Con el marco claro, la energía deja de descifrar el sistema y se dirige a lo que 
crea valor.

La claridad no limita la inteligencia. La pone a trabajar donde más rinde.

V. La simplicidad exige mucho trabajo

Las empresas simples son las más difíciles de construir.

Simplificar obliga a entender el problema a fondo, eliminar pasos, reducir 
excepciones, aclarar responsabilidades y renunciar a todo lo que solo agrega 
complejidad.

Complicar es fácil. Simplificar exige pensamiento.

La simplicidad no es falta de profundidad. Es dominio.

VI. La velocidad correcta protege la calidad

No medimos la velocidad por lo rápido que respondemos un correo o cerramos 
una operación. La medimos por la capacidad de sostener la calidad mientras 
avanzamos.

Una decisión demasiado rápida puede obligarnos a trabajar dos veces. Una 
promesa apresurada puede generar meses de dificultades.

Corregir siempre consume más tiempo que prevenir.

VII. Una organización clara puede crecer sin perder agilidad

Cuando una empresa depende de unos pocos para resolver todo, cada cliente 
nuevo  aumenta  la  carga  sobre  ellos  y  el  crecimiento  empieza  a  producir 
lentitud.

Cuando los principios, las responsabilidades y los sistemas se comprenden 
en toda la organización, el crecimiento deja de concentrarse. Se distribuye. Las 
decisiones aparecen más cerca del problema. Las respuestas llegan antes.
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El objetivo no es correr más. Es moverse con inteligencia.

C I E R R E

Las empresas realmente ágiles no son las que viven resolviendo urgencias. Son 
las  que  construyeron  sistemas  tan  claros  que  la  gente  puede  actuar  con 
autonomía y criterio.

Nunca perseguimos el apuro. Perseguimos la claridad. La 
velocidad viene sola, y viene después.
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C A P Í T U L O  2 3

La empresa debe recordar

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 3

«Una empresa comienza a madurar cuando sus  
mejores decisiones dejan de depender de la memoria  

de las personas y pasan a formar parte de la memoria  
de la organización.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo construimos una organización que aprenda y no tenga que 
empezar de nuevo cada vez que cambian las personas?

Toda empresa aprende. La pregunta es dónde queda ese aprendizaje.

En la mayoría, el conocimiento vive dentro de las personas. Un vendedor 
sabe cómo resolver determinado problema. Un enólogo conoce una solución 
que nunca quedó registrada. Alguien de administración recuerda por qué se 
decidió algo hace cinco años.

Mientras esas personas están,  la empresa funciona.  Cuando cambian de 
puesto, se jubilan o simplemente ya no están, una parte de la organización se va 
con ellas.

Y empieza algo muy caro: volver a aprender lo aprendido, repetir errores ya 
resueltos, redescubrir soluciones que alguna vez existieron.

Una empresa sólida no puede depender de la memoria individual. Tiene que 
construir una memoria propia, capaz de conservar el aprendizaje y permitir 
que cada generación empiece donde terminó la anterior. No porque el pasado 
tenga todas las respuestas, sino porque descubrir dos veces la misma solución 
es un desperdicio que nadie puede permitirse.
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I. Cada error debe dejar conocimiento

Cuando  resolvemos  un  problema  el  trabajo  todavía  no  terminó.  Falta 
preguntarse qué aprendimos y, sobre todo, cómo evitar que ese aprendizaje se 
pierda.

Cada error tiene un costo. Ese costo se convierte en inversión solo cuando 
deja una capacidad nueva: un proceso, un criterio, una mejora, una práctica que 
todos entiendan.

Lo importante no es recordar el error. Es conservar el aprendizaje.

II. La experiencia solo crea valor cuando puede compartirse

La experiencia acumulada es valiosa. La empresa crece de verdad cuando esa 
experiencia deja de ser individual.

Un conocimiento que nadie más comprende sigue siendo un riesgo. Cuando 
alguien enseña cómo piensa, explica por qué decidió lo que decidió y ayuda a 
otros a desarrollar el mismo criterio, ese conocimiento empieza a multiplicarse.

El objetivo no es reemplazar la experiencia. Es hacerla transmisible.

III. Documentar no significa burocratizar

Construir  memoria  organizacional  no  consiste  en  escribir  manuales 
interminables.

Documentar es capturar aquello que ayuda a decidir mejor: los principios, 
las  decisiones  importantes,  las  causas  de  un  problema,  las  mejoras 
incorporadas, las lecciones aprendidas.

No registramos cada movimiento. Preservamos lo que hace más inteligente 
al sistema.

La  documentación  debe  facilitar  el  trabajo.  Nunca  reemplazar  el 
pensamiento.

IV. Las conversaciones también construyen memoria

No  todo  el  conocimiento  está  en  un  documento.  Mucho  aparece  en  una 
conversación bien hecha: una reunión después de un proyecto, una explicación 
sobre por qué una negociación salió bien, un análisis después de una cosecha.
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Las  empresas  aprenden  hablando,  siempre  que  esas  conversaciones  no 
desaparezcan cuando termina la reunión.

V. Cada equipo debe dejar conocimiento utilizable

El  conocimiento  compartido  solo  crea  valor  cuando  puede  encontrarse, 
comprenderse y aplicarse en el momento necesario.

Cada equipo debería preguntarse qué criterio necesita quedar explícito, qué 
decisión  merece  conservar  su  razonamiento  y  qué  aprendizaje  debe 
incorporarse al trabajo cotidiano.

No  se  documenta  para  archivar.  Se  documenta  para  dejar  menos 
dependencia,  menos ambigüedad y  un mejor  punto de partida  para quien 
continúe.

VI. La memoria sin evolución pierde valor

Conservar  conocimiento  no  es  conservarlo  todo.  Hay  decisiones  que 
pertenecieron  a  otro  contexto,  procesos  que  dejaron  de  tener  sentido, 
herramientas superadas.

La  memoria  organizacional  no  es  un  museo.  Es  un  sistema  vivo.  Debe 
conservar lo que sigue siendo valioso y dejar que el resto evolucione.

Recordar no es resistirse al cambio. Es evitar perder aquello que todavía nos 
hace mejores.

VII. La empresa inteligente aprende más rápido de lo que 
cambia el entorno

Los mercados van a seguir evolucionando, los clientes van a cambiar, van a 
aparecer tecnologías nuevas. No vamos a poder anticiparlo todo.

Pero sí podemos construir una organización que aprenda con la rapidez 
suficiente para adaptarse sin perder su identidad.

Ese es el valor real de la memoria organizacional. No conservar el pasado. 
Aumentar la capacidad de enfrentar el futuro.

C I E R R E
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El  conocimiento  solo  crea  valor  cuando  deja  de  pertenecer  a  unas  pocas 
personas. Cada experiencia, cada error, cada mejora y cada decisión deberían 
hacer a la empresa un poco más inteligente que ayer.

Las empresas extraordinarias no son las que nunca olvidan.  
Son las que convierten cada aprendizaje en algo que ya no 

puede perderse.
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C A P Í T U L O  2 4

La cultura como ventaja competitiva

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 4

«Los productos pueden copiarse. Los procesos pueden 
imitarse. La cultura es la única ventaja competitiva 
que se fortalece cuanto más tiempo se construye.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué permite que una empresa siga siendo extraordinaria cuando 
cambian los mercados, los productos y las personas?

Unas creen que compiten por precio.  Otras,  por calidad.  Algunas invierten 
fortunas en tecnología; otras, en marketing. Todo eso importa, y ninguna de 
esas ventajas permanece.

Los productos evolucionan. Las tecnologías se democratizan. Los mercados 
cambian. Los competidores aprenden. Lo que hoy nos diferencia puede dejar de 
hacerlo mañana.

Entonces aparece la pregunta que importa: ¿qué es lo verdaderamente difícil 
de copiar?

No está en lo que hacemos. Está en la forma en que pensamos antes de 
hacerlo. Detrás de cada producto hay una decisión. Detrás de cada decisión, un 
criterio. Detrás de ese criterio, una cultura.

La cultura no es un conjunto de frases inspiradoras. Es la manera en que una 
organización actúa cuando ningún manual ofrece la respuesta.

Ninguna ventaja dura demasiado si la organización pierde la capacidad de 
generar continuamente mejores decisiones.
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I. La cultura decide cuando nadie está mirando

Una empresa no demuestra su cultura en una presentación institucional. La 
demuestra  cuando  aparece  un  problema  inesperado,  cuando  un  cliente 
necesita una respuesta difícil, cuando hay presión por cumplir un objetivo, 
cuando algo importante debe decidirse rápido.

En esos momentos nadie consulta un cartel con los valores de la empresa. La 
gente actúa según lo que interiorizó durante años.

Esa conducta cotidiana es la cultura verdadera. No lo que la empresa declara. 
Lo que la organización hace sin pensarlo.

II. Los principios solo valen cuando producen decisiones

Toda empresa puede escribir excelentes principios. Muy pocas los convierten 
en decisiones consistentes.

Los  principios  no  son  declaraciones  filosóficas.  Son  herramientas  para 
decidir: cuando hay que elegir entre dos caminos, cuando aparecen intereses 
contrapuestos, cuando el mercado cambia, cuando hay que asumir una pérdida 
para proteger una relación.

Ahí dejan de ser teoría.

Una  cultura  madura  no  necesita  recordar  cuáles  son  sus  valores.  Los 
demuestra.

III. La cultura reduce la dependencia del control

Las organizaciones que dependen solo del control necesitan supervisar todo el 
tiempo. Las que tienen cultura funcionan de otra manera: la gente entiende qué 
representa la empresa, qué se espera de ella, qué decisiones son coherentes con 
esa identidad y qué comportamientos no deberían ocurrir jamás.

Eso  no  elimina  los  controles.  Cambia  su  función.  El  control  deja  de 
compensar la falta de cultura y pasa a verificar que el sistema siga funcionando.

La mejor organización no es aquella donde todos obedecen. Es aquella donde 
la mayoría decide bien sin que nadie la supervise.

IV. La cultura se transmite, no se impone
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Ninguna empresa puede obligar a nadie a compartir una forma de pensar. 
Puede explicarla, enseñarla, demostrarla y vivirla.

La cultura se transmite trabajando, compartiendo decisiones, aprendiendo 
de los errores, escuchando, corrigiendo, reconociendo.

Las  personas  la  incorporan  cuando  descubren  que  los  principios 
efectivamente orientan la vida cotidiana. No cuando los ven escritos.

V. La cultura también protege a la empresa

Pensamos  la  cultura  como  herramienta  para  crecer.  También  es  una 
herramienta para proteger.

Protege la reputación. Protege la palabra. Protege las relaciones. Protege la 
forma en que resolvemos los conflictos.

Los mercados cambian, las crisis llegan, las personas van y vienen. Una 
cultura sólida es el punto de referencia estable desde el cual se sigue decidiendo 
bien.

VI. Toda ventaja competitiva termina naciendo de la cultura

Cuando  un  cliente  destaca  nuestra  confiabilidad,  está  observando  cultura. 
Cuando  un proveedor  reconoce  nuestra  seriedad,  está  observando  cultura. 
Cuando un colaborador propone una mejora sin que nadie se la pida,  está 
observando cultura. Cuando una promesa se cumple aunque incomode, está 
observando cultura.

Los  resultados  visibles  son la  consecuencia.  La  ventaja  competitiva  real 
permanece oculta.

VII. Una cultura fuerte nunca deja de construirse

La cultura no aparece una vez y se queda. Se fortalece o se debilita todos los días.

Cada  incorporación,  cada  promoción,  cada  decisión  difícil,  cada 
conversación,  cada  problema,  cada  reconocimiento  refuerzan  o  erosionan 
aquello que la empresa representa.

Una empresa no conserva su identidad por haberla tenido alguna vez. La 
conserva cuando decide protegerla a diario.
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C I E R R E

La cultura no es  un complemento del  negocio.  Es  el  sistema invisible  que 
transforma principios en decisiones y decisiones en reputación.

Lo difícil de reproducir no es un producto. Es una organización donde mucha 
gente, en contextos distintos, protege la misma promesa sin necesitar la misma 
instrucción.

Una empresa se diferencia por lo que ofrece. Una institución 
perdura por la forma en que aprende a decidir.
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B L O Q U E  I V

Trascender
  

Qué significa representar un nombre y entregarlo fortalecido

Los tres bloques anteriores describen cómo pensamos, cómo formamos y cómo 
construimos. Este responde una pregunta distinta y más incómoda: para qué.

Seis  capítulos sobre el  nombre que representamos,  la  deuda que genera 
recibir,  el  alcance real de nuestras decisiones,  el  horizonte generacional,  la 
naturaleza temporal de toda autoridad, y la única conclusión honesta a la que 
puede llegar un libro como este.
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C A P Í T U L O  2 5

El nombre que representamos

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 5

«El nombre de una empresa no pertenece a quienes la  
dirigen. Pertenece a la confianza que miles de  

personas depositaron en ella a lo largo del tiempo.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué significa representar el nombre de Corbeau?

Todas las empresas tienen un nombre. Muy pocas comprenden qué contiene.

Cada vez que alguien dice «Corbeau» no está nombrando una empresa. Está 
recordando  todo  lo  que  vivió  con  nosotros.  Cada  promesa  cumplida,  cada 
compromiso  honrado,  cada  problema  resuelto,  cada  conversación,  cada 
oportunidad que preferimos proteger antes que aprovechar.

Con el tiempo, todo eso deja de pertenecer a quienes lo hicieron posible y 
empieza a formar parte del nombre. No porque aparezca en una botella, sino 
porque encierra una expectativa.

Quien trabaja con nosotros espera una determinada forma de actuar. Esa 
expectativa no nació por casualidad: se construyó durante años, con el trabajo 
de gente que en muchos casos ya no está.

Ninguna generación tiene derecho a administrarla como si fuera propia.

I. Representar un nombre significa representar una historia

Nadie empieza desde cero. Al entrar a una empresa recibimos algo que otros 
construyeron: clientes que confiaron, procesos que funcionaron, errores ya 
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corregidos, relaciones que sobrevivieron al tiempo, una reputación que tardó 
años en consolidarse.

Todo eso nos precede y cambia por completo nuestra responsabilidad. Cada 
decisión deja de ser personal. Alcanza también a quienes estuvieron antes y a 
quienes vengan después.

II. La reputación nunca pertenece a una sola generación

La reputación no es el resultado de una gran campaña. Es el resultado de miles 
de decisiones pequeñas tomadas durante décadas.

Ninguna generación construye sola un nombre. Cada una aporta una parte: 
algunas enfrentan crisis, otras impulsan crecimiento, otras abren mercados, 
otras consolidan lo abierto. Todas dejan marca.

La  reputación  no  es  una  herencia  garantizada.  Es  una  responsabilidad 
compartida. Podemos fortalecerla y podemos debilitarla. Lo que no podemos es 
darla por segura.

III. El nombre se protege en las decisiones pequeñas

La reputación no se gana en los grandes momentos. Se construye en silencio.

Respondiendo un correo con seriedad. Cumpliendo un plazo. Reconociendo 
un error. Preparando una muestra con el mismo cuidado que un embarque. 
Escuchando antes de responder. Respetando la palabra dada.

Las  grandes  decisiones  llaman  la  atención.  Las  pequeñas  construyen  el 
carácter. Y el carácter, con el tiempo, se convierte en reputación.

IV. El nombre genera expectativas

Quien trabaja con nosotros no compra un producto. Compra una expectativa: 
una calidad, una forma de responder, una actitud frente a los problemas.

Cada vez que actuamos, la reforzamos o la modificamos.

El verdadero riesgo no es perder una operación. Es que el mercado deje de 
esperar de nosotros aquello que durante años aprendió a valorar.

V. Representar el nombre también exige humildad
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Hay una tentación frecuente: confundir el prestigio de la empresa con el mérito 
propio.

Ninguno de nosotros construyó solo este nombre. Lo recibimos fortalecido 
por el trabajo de mucha gente, y nuestra obligación es entregarlo mejor.

Esa perspectiva cambia por completo la forma de ejercer el liderazgo. Deja de 
tratarse de protagonismo y empieza a tratarse de servicio.

No trabajamos para que el nombre nos haga grandes. Trabajamos para hacer 
grande el nombre.

VI. El nombre también orienta las decisiones

Hay momentos en que ninguna norma ofrece una respuesta clara. Entonces 
sirve una pregunta muy simple: ¿esta decisión fortalece o debilita el nombre 
que representamos?

Muchas veces alcanza. Obliga a mirar más allá de la conveniencia inmediata.

VII. El nombre no se posee: se custodia

La propiedad jurídica define derechos. La reputación impone responsabilidades 
que exceden esos derechos.

Un nombre adquiere significado por el trabajo de quienes lo construyeron, la 
confianza de quienes lo eligieron y la conducta de quienes hoy lo representan. 
Nadie puede administrarlo como recurso personal.

Cada generación recibe autoridad para usarlo y el deber de no gastar la 
confianza que contiene.

C I E R R E

Representar un nombre es uno de los mayores privilegios y una de las mayores 
responsabilidades que una persona puede recibir. Un nombre no se construye 
con discursos: se construye con decisiones repetidas durante años.

Las empresas extraordinarias no son recordadas por lo que vendieron, sino 
por lo que su nombre llegó a significar.
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Cuando un nombre representa confianza durante 
generaciones, deja de ser una marca. Se convierte en una 

promesa que alguien tendrá que seguir cumpliendo.
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C A P Í T U L O  2 6

Recibir obliga a contribuir

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 6

«Recibir una empresa otorga posibilidades que otros  
construyeron y obliga a convertirlas en una 

contribución para quienes vendrán después.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Qué responsabilidad asumimos cuando heredamos el trabajo, la  
confianza y el esfuerzo de quienes estuvieron antes?

Vivimos en una época que admira a quienes construyen. Está bien que así sea: 
toda obra importante empezó porque alguien decidió crear algo que no existía.

Hay otra forma de grandeza que recibe mucha menos atención: la de quienes 
saben continuar una obra.

Construir desde cero exige coraje. Continuar bien exige algo más difícil de 
conseguir: humildad.

Al llegar a una organización rara vez empezamos por el principio. Recibimos 
clientes,  procesos,  conocimiento,  relaciones,  errores  ya  resueltos,  confianza 
acumulada durante años. Todo eso es una ventaja y también una deuda. Nada 
de eso fue creado para nuestro beneficio personal.

Cada persona recibe mucho más de lo que imagina. Por eso tiene el deber de 
dejar mucho más de lo que encontró.

I. Nadie empieza realmente desde cero

«Yo me hice solo» es en parte cierto. Nunca del todo.
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Siempre hubo alguien que abrió una puerta. Que desarrolló un proceso. Que 
construyó una relación. Que cometió un error para que nosotros no tuviéramos 
que repetirlo.

Reconocerlo no disminuye el mérito propio. Lo pone en perspectiva.

II. Recibir obliga a cuidar

Cuando  entendemos  que  lo  que  hoy  usamos  fue  construido  con  esfuerzo, 
dejamos de verlo como un recurso disponible y empezamos a verlo como algo 
que merece protección.

Cuidamos la reputación porque sabemos cuánto costó. Cuidamos la palabra 
porque conocemos su valor. Cuidamos las relaciones porque una sola decisión 
puede debilitar años de confianza.

No protegemos el pasado por nostalgia. Lo protegemos porque es el suelo 
sobre el cual vamos a construir.

III. Continuar nunca significa conservar todo igual

Honrar una obra no consiste en evitar cualquier cambio.

La mejor manera de respetar el trabajo de quienes nos precedieron es lograr 
que siga siendo valioso. Eso implica evolucionar, mejorar, simplificar, innovar y 
corregir lo que ya no funciona.

Una  empresa  inmóvil  termina  traicionando  precisamente  aquello  que 
intentaba proteger.

Recibir una obra no es congelarla. Es mantener vivo el propósito que le dio 
origen.

IV. El verdadero agradecimiento consiste en aportar

Es fácil sentirse agradecido. Es más difícil demostrarlo.

La  mejor  forma de  agradecer  el  trabajo  de  quienes  estuvieron antes  es 
fortalecer lo que recibimos. No alcanza con conservar.

Cada mejora, cada cliente nuevo, cada proceso perfeccionado, cada persona 
desarrollada, cada relación fortalecida es una forma concreta de honrar años de 
esfuerzo ajeno.
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El agradecimiento más profundo siempre deja una contribución.

V. También recibimos confianza

No heredamos solamente activos visibles. Recibimos algo mucho más frágil.

Cada cliente que decide volver, cada proveedor que acepta nuestra palabra, 
cada colaborador que apuesta por el proyecto: todo eso es confianza construida 
lentamente por otros.

Y la confianza nunca pertenece a una persona. Pertenece a la organización. 
Podemos fortalecerla. Podemos perderla. No podemos darla por garantizada.

VI. Cada generación escribe un capítulo

Es tentador pensar que la historia empieza con nosotros.

Cada generación escribe apenas un capítulo.  Algunas atraviesan tiempos 
difíciles,  otras  impulsan  expansiones,  otras  consolidan,  otras  preparan  el 
terreno para quienes vengan.

Ningún capítulo explica la obra completa. Todos pueden enriquecerla.

Comprenderlo cambia la forma de liderar. Dejamos de trabajar para nuestro 
reconocimiento y empezamos a trabajar para la continuidad de la historia.

VII. La mejor herencia nunca es material

Asociamos la palabra herencia con edificios, marcas, patrimonio. Todo eso tiene 
valor. Ninguna empresa extraordinaria sobrevive solo gracias a sus activos.

Sobrevive porque transmite una forma de pensar: una manera de decidir, 
una responsabilidad compartida, un compromiso con la palabra.

Mientras  esa  forma  de  pensar  siga  viva,  la  empresa  puede  atravesar 
generaciones sin perder su identidad.

C I E R R E

Nadie  llega  a  una  empresa  completamente  vacía.  Todos  encontramos  algo 
construido por otros, y nuestra obligación no es administrarlo: es comprender 
su valor, fortalecerlo y entregarlo mejor.
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Las organizaciones extraordinarias no se sostienen gracias a una generación 
brillante. Se sostienen porque cada generación entiende que forma parte de 
algo más grande que ella.

Trabajamos para que quienes lleguen después reciban más de  
lo que nosotros tuvimos la suerte de recibir.
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C A P Í T U L O  2 7

Toda decisión deja una huella

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 7

«Ninguna decisión empresarial afecta solamente a  
quien la toma. Toda decisión deja una huella en  
personas que muchas veces nunca llegaremos a  

conocer.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Con quiénes asumimos una responsabilidad cuando tomamos una 
decisión dentro de la empresa?

Una empresa produce bienes, presta servicios y genera resultados económicos. 
Es cierto. Es incompleto.

Cada empresa forma parte de una red mucho más amplia, y cada decisión 
modifica  la  realidad  de  otras  personas.  Un  cliente  reorganiza  su  negocio 
confiando en nuestra palabra. Un proveedor planifica su producción a partir de 
nuestros compromisos. Una familia depende del trabajo de uno de nuestros 
colaboradores.  Una  comunidad  convive  con  nuestras  operaciones.  Otras 
empresas deciden mirando cómo actuamos nosotros.

Casi nunca vemos esas consecuencias. Existen igual.

Dirigir una empresa es mucho más que administrar recursos. Es administrar 
impactos.  No  para  controlarlo  todo  —eso  sería  imposible—  sino  para  no 
olvidar que ninguna decisión ocurre en el vacío.

I. El impacto siempre es mayor de lo que imaginamos
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Al decidir pensamos primero en las consecuencias inmediatas: costos, plazos, 
rentabilidad, clientes. Una decisión rara vez termina ahí.

Una  promesa  cumplida  fortalece  la  confianza  de  un  cliente  que 
probablemente vuelva a confiar. Un proveedor bien tratado puede invertir para 
crecer con nosotros. Un colaborador que encuentra dónde desarrollarse lleva 
esa experiencia a su familia y a quienes trabajan con él.

Las consecuencias buenas también se multiplican. Entenderlo cambia la 
forma de decidir.

II. La responsabilidad no termina en el contrato

Los contratos establecen obligaciones. La responsabilidad va mucho más allá.

Se puede cumplir exactamente lo firmado y aun así debilitar una relación. Y 
se puede enfrentar una dificultad inesperada y elegir la transparencia aunque 
el contrato no obligue.

La confianza no depende del cumplimiento legal. Depende de la calidad de 
nuestras decisiones.

Las  relaciones  duraderas  se  construyen sobre  la  conducta,  no  sobre  las 
cláusulas.

III. Una empresa también educa

Toda  organización  transmite  una  forma  de  entender  el  trabajo.  Quienes 
ingresan observan,  aprenden,  imitan y descubren qué comportamientos se 
premian. Con el tiempo llevarán esa manera de actuar a otros equipos, otras 
empresas y otras comunidades.

Una empresa educa incluso cuando no se lo propone. Cada decisión enseña. 
Cada reacción frente a un error enseña. Cada conversación difícil enseña.

Lo que enseñamos termina multiplicándose mucho más allá de nuestros 
límites.

IV. El éxito pierde valor si deja un daño detrás
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Hay  resultados  que  parecen  extraordinarios:  grandes  ventas,  crecimientos 
rápidos,  rentabilidades  excepcionales.  Conviene  una  pregunta.  ¿Qué  quedó 
después?

Si  para  alcanzarlo  destruimos  relaciones,  agotamos  a  las  personas, 
debilitamos la confianza o comprometimos la reputación, el éxito fue aparente.

Una victoria que deteriora aquello que sostiene el futuro es una derrota 
diferida.

V. Las empresas también construyen sociedad

Una empresa no transforma un país solo por los impuestos que paga o el empleo 
que genera. Lo transforma cada vez que demuestra que se puede competir sin 
renunciar a la integridad.

Cada vez que cumple una promesa. Cada vez que honra un compromiso. 
Cada vez que trata con respeto a un proveedor en circunstancias difíciles.

Las organizaciones modelan expectativas. Enseñan qué comportamientos 
son normales y qué relaciones vale la pena construir. Ese impacto rara vez 
aparece en un balance y puede ser el más importante de todos.

VI. La verdadera influencia no necesita protagonismo

Muchas  organizaciones  buscan  ser  vistas.  Preferimos  otra  aspiración:  ser 
confiables.

La influencia más profunda es silenciosa. Aparece cuando un cliente nos 
recomienda, cuando un proveedor prioriza una relación de años, cuando un 
colaborador  habla  con  orgullo  de  dónde  trabaja,  cuando  otras  empresas 
adoptan prácticas que vieron en nosotros.

Nada de eso requiere protagonismo. Requiere coherencia sostenida durante 
mucho tiempo.

VII. La huella que dejamos define quiénes fuimos

Con el tiempo las operaciones se olvidan, los balances cambian, los productos 
evolucionan. Lo que permanece es la huella.

108



La manera en que tratamos a las personas. Las decisiones que tomamos 
cuando nadie  nos  obligaba.  Las  oportunidades  que  ayudamos a  crear.  Las 
relaciones que protegimos.

Esa huella es el legado cotidiano de una empresa, y empieza a construirse 
mucho antes de que alguien pronuncie la palabra legado.

C I E R R E

Ninguna empresa trabaja solamente para sí misma. Cada decisión atraviesa la 
organización  y  sigue  su  camino  hacia  clientes,  proveedores,  familias, 
comunidades y generaciones futuras.

Por eso no medimos una decisión únicamente por el resultado que produce. 
La medimos por la huella que deja.

Las organizaciones no cambian el mundo con grandes  
discursos. Lo cambian con miles de decisiones pequeñas que 

nadie estaba mirando.
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C A P Í T U L O  2 8

Pensar en generaciones

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 8

«Pensar en generaciones significa evaluar el presente  
por la capacidad que deja disponible para un futuro  

que no controlaremos.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo cambia nuestra forma de actuar cuando comprendemos 
que la empresa debe continuar mucho después de nosotros?

Vivimos en una cultura que mide el éxito con rapidez. El próximo trimestre. El 
próximo año. El próximo resultado. Todo invita a pensar cada vez más cerca.

Aprendimos  otra  forma  de  mirar  el  tiempo.  No  porque  ignoremos  el 
presente, sino porque las mejores decisiones rara vez dan sus mayores frutos de 
inmediato.

Construir confianza lleva años. Desarrollar personas lleva años. Crear una 
reputación lleva años. Formar una cultura lleva años.

Nada verdaderamente importante aparece de un día para otro.

Pensar en generaciones no es imaginar un futuro lejano. Es tomar decisiones 
que todavía tengan sentido cuando el contexto haya cambiado y sean otros 
quienes continúen la obra.

I. El tiempo cambia el valor de las decisiones

Muchas decisiones parecen inteligentes observadas durante unos meses. Muy 
pocas conservan esa inteligencia después de veinte años.

110



La prueba de una decisión no es su resultado inmediato. Es lo que fortaleció. 
¿Qué  relaciones  dejó?  ¿Qué  capacidades  desarrolló?  ¿Qué  reputación 
construyó? ¿Qué oportunidades hizo posibles?

El tiempo actúa como un filtro. Separa las decisiones convenientes de las 
decisiones valiosas.

II. Cada generación piensa distinto porque enfrenta desafíos 
distintos

Cada  generación  recibe  una  empresa  diferente,  mercados  diferentes, 
tecnologías diferentes, clientes diferentes.

Ninguna debería repetir las decisiones de la anterior.  Tampoco empezar 
ignorando lo aprendido.

La continuidad no consiste en copiar. Consiste en comprender los principios 
que guiaron las decisiones y aplicarlos con inteligencia a un contexto nuevo.

III. Construimos para personas que todavía no conocemos

Hay una idea que transforma la manera de trabajar: muchas de las personas 
que más se van a beneficiar de nuestras decisiones todavía no llegaron a la 
empresa.

Todavía no son clientes. Todavía no son colaboradores. Algunos ni siquiera 
nacieron.

Y sin embargo nuestras decisiones de hoy están definiendo el mundo que 
van a encontrar.

IV. El futuro nunca se hereda por casualidad

Algunas  organizaciones  sobreviven  muchos  años.  Muy  pocas  lo  hacen 
conservando su identidad.

Eso nunca ocurre por accidente. Ocurre porque alguien preparó el futuro 
antes de necesitarlo: desarrolló personas antes de que hicieran falta, fortaleció 
procesos antes de los problemas, protegió la reputación antes de la crisis.

El futuro siempre empieza mucho antes de hacerse visible.
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V. La continuidad exige renunciar al protagonismo

Querer dejar la marca personal en todo es una tentación muy humana.

Las  instituciones  grandes  funcionan  de  otra  manera.  Cada  generación 
aporta; ninguna intenta ser el centro de la historia. Entienden que el éxito 
consiste en fortalecer una obra que va a seguir escribiéndose cuando ellas ya no 
estén.

Eso exige un liderazgo más silencioso, más paciente, más comprometido con 
la continuidad que con el reconocimiento.

VI. El verdadero patrimonio de una empresa

El patrimonio de una empresa parecen ser sus activos: instalaciones, marcas, 
balances. Todo eso importa.

Hay un patrimonio mucho más difícil de construir: la confianza, la cultura, 
la  credibilidad,  el  conocimiento  compartido,  la  capacidad  de  desarrollar 
personas.

No aparece en ningún estado contable. Y es precisamente lo que permite que 
una empresa siga creando valor generación tras generación.

VII. Pensar en generaciones cambia la pregunta

Las empresas se preguntan qué quieren lograr este año. Intentamos agregar 
otra pregunta: ¿qué empresa queremos que reciban quienes lleguen después?

La  respuesta  cambia  por  completo  las  prioridades.  Se  invierte  de  otra 
manera. Se desarrollan personas de otra manera. Se protegen relaciones de otra 
manera. Se aceptan sacrificios presentes porque el valor de lo que se construye 
va a aparecer mucho después.

Cuando  una  organización  empieza  a  hacerse  esa  pregunta,  deja  de 
administrar el presente y empieza a custodiar el futuro.

C I E R R E

El tiempo es más que una medida. Es una prueba. Para nuestras decisiones, 
para nuestros principios, para nuestra capacidad de construir algo que siga 
siendo valioso cuando ya no estemos.
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Ninguna generación recibe la empresa para disfrutarla mientras le  toca 
dirigirla. La recibe para fortalecerla y entregarla.

Trabajar para gente que nunca vamos a conocer es la forma 
más exigente —y más limpia— de trabajar.
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C A P Í T U L O  2 9

Ser custodios de una obra

L E Y  C O R B E A U  N . º  2 9

«La autoridad sobre una empresa es temporal. La  
responsabilidad por sus consecuencias alcanza mucho 

más allá de nuestro mandato.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cómo cambia el ejercicio del poder cuando comprendemos que la  
empresa nos fue confiada por un tiempo limitado?

Dirigir una empresa concede poder para decidir sobre recursos, prioridades, 
relaciones y personas. Ese poder nunca es absoluto: se ejerce sobre una obra 
que empezó antes de nosotros y deberá conservar posibilidades después de 
nuestra salida.

La custodia no es una metáfora sentimental. Es una disciplina de gobierno.

Obliga a distinguir entre lo que podemos hacer y lo que deberíamos hacer. 
Entre extraer valor y fortalecer la fuente que lo produce. Entre dejar una marca 
personal y dejar una institución más capaz.

I. La autoridad debe reconocer sus propios límites

Quien dirige puede aprobar, invertir, cambiar o detener. Que exista esa facultad 
no convierte toda decisión posible en una decisión legítima.

La custodia empieza cuando la autoridad acepta límites: la palabra dada, la 
continuidad del sistema, la dignidad de las personas, la confianza acumulada y 
las consecuencias que otros deberán administrar.
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II. Custodiar es preservar capacidad, no inmovilizar formas

Una empresa bajo custodia debe evolucionar. Protegerla no significa conservar 
intactos sus procesos, productos o estructuras. Significa evitar que el cambio 
consuma aquello que permite seguir creando valor.

El  custodio  protege  el  propósito  y  las  capacidades.  Modifica  las  formas 
cuando dejan de servirlos.

III. El poder se evalúa por lo que deja disponible

Una gestión puede mostrar grandes resultados y dejar relaciones debilitadas, 
equipos  dependientes  y  decisiones  futuras  condicionadas.  También  puede 
atravesar años difíciles y entregar una base más sólida.

Juzgamos  una  conducción  no  solo  por  lo  que  obtuvo,  sino  por  las 
posibilidades que preservó.

IV. La custodia exige preparar la sucesión antes de necesitarla

Una  organización  no  se  prepara  para  continuar  el  día  en  que  cambia  su 
liderazgo.  Se  prepara  cada  vez  que  distribuye  criterio,  documenta 
conocimiento, desarrolla personas y evita concentrar decisiones sin necesidad.

La sucesión no es un evento. Es la prueba acumulada de que la empresa 
aprendió a ser más grande que quienes la conducen.

V. El custodio no usa la institución para su protagonismo

El reconocimiento personal puede acompañar una buena conducción. No debe 
definirla. La pregunta no es cuánto se va a ver nuestra intervención, sino cuánto 
mejor va a funcionar la empresa gracias a ella.

Las  contribuciones  más  valiosas  suelen  ser  invisibles:  una  persona 
preparada, un riesgo reducido, una relación preservada, una decisión que evita 
consumir el futuro.

VI. Entregar también forma parte de dirigir

La  conducción  no  termina  con  el  último  resultado  bajo  nuestra 
responsabilidad.  Termina  cuando  la  empresa  puede  continuar  sin  quedar 
prisionera de nuestras decisiones, nuestra información o nuestra presencia.
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Entregar bien exige dejar claridad, capacidad y confianza. No una copia de 
nuestra forma de dirigir.

C I E R R E

Recibimos poder para decidir. No permiso para consumir aquello que otros van 
a necesitar después.

Nuestro deber es fortalecer la obra, ampliar sus posibilidades y preparar a 
quienes deberán conducirla en un contexto que no podemos imaginar.

Una gestión no se mide por lo que logró mientras estuvo, sino 
por lo que quedó posible cuando se fue.

116



C A P Í T U L O  3 0

La obra nunca está terminada

L E Y  C O R B E A U  N . º  3 0

«Las instituciones extraordinarias nunca consideran 
concluida su obra. Cada generación recibe la  

responsabilidad de continuar aquello que la anterior  
fortaleció.»

L A  P R E G U N T A  Q U E  R E S P O N D E

¿Cuál es el verdadero propósito de una empresa que aspira a  
trascender generaciones?

Hay un momento que muchas organizaciones esperan. El momento de poder 
decir: ya llegamos. Ya alcanzamos el tamaño que buscábamos. Ya construimos 
una marca. Ya conquistamos mercados. Ya logramos estabilidad.

Ese momento no existe.

No  porque  una  empresa  deba  vivir  insatisfecha,  sino  porque  toda 
organización que deja de construir empieza despacio a conservar. Y cuando la 
conservación reemplaza al propósito, el crecimiento deja de ser natural.

Las instituciones verdaderamente grandes no trabajan para llegar. Trabajan 
para continuar.  Cada logro es una responsabilidad nueva.  Cada etapa abre 
posibilidades  que  antes  no  existían.  Cada  generación  recibe  una  empresa 
distinta precisamente porque la anterior siguió construyendo cuando ya podría 
haberse conformado.

No pensamos nuestra historia como una sucesión de éxitos. La pensamos 
como una obra abierta.
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I. Ninguna generación escribe el último capítulo

Es tentador  creer  que nuestra  etapa es  el  momento más importante  de  la 
historia.

Cada generación ocupa apenas unas páginas de un libro mucho más extenso. 
Algunas  atraviesan  expansión,  otras  crisis.  Algunas  construyen 
infraestructura,  otras cultura,  otras relaciones.  Todas hacen falta.  Ninguna 
explica sola la historia completa.

Comprenderlo libera de una carga enorme. Ya no trabajamos para cerrar la 
historia. Trabajamos para escribir un buen capítulo.

II. El verdadero éxito consiste en dejar posibilidades

Medimos  el  éxito  por  lo  que  logramos.  Preferimos  otra  medida:  ¿qué 
posibilidades dejamos abiertas para quienes continúan?

¿Van a encontrar mejores procesos? ¿Más conocimiento? ¿Mayor confianza? 
¿Equipos más preparados?

Una  generación  puede  obtener  grandes  resultados  y  reducir  las 
oportunidades del futuro. También puede atravesar años difíciles y dejar una 
organización mucho mejor preparada.

El legado no se mide por los resultados visibles. Se mide por lo que queda 
posible.

III. Las instituciones crecen cuando cada generación agrega una 
capa

Nadie reconstruye una catedral entera cada cien años. Cada generación aporta 
algo: una mejora, una ampliación, un detalle, una restauración. Con el tiempo 
aparece una obra imposible de atribuir a una sola persona.

Las empresas extraordinarias funcionan igual. Cada generación incorpora 
capacidades nuevas respetando aquello que mantiene unida la obra.

No buscamos reemplazar lo anterior. Buscamos enriquecerlo.

IV. La continuidad necesita personas que piensen más allá de sí 
mismas
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Es  natural  querer  dejar  una  marca  personal.  Las  instituciones  grandes  se 
construyen  cuando  las  personas  aceptan  algo  más  valioso:  que  su  mayor 
contribución quizá sea invisible.

Un proceso que va a evitar problemas dentro de diez años. Una persona 
formada que va a liderar la etapa siguiente. Una decisión que va a sostener la 
reputación mucho después de haber sido olvidada.

Las obras duraderas están llenas de contribuciones silenciosas. Suelen ser 
las más importantes.

V. Nunca heredamos una empresa terminada

Cada  generación  encuentra  desafíos  que  las  anteriores  no  conocieron: 
mercados nuevos, tecnologías nuevas, expectativas nuevas.

La obra nunca llega terminada. Siempre exige respuestas nuevas.

Ahí está el verdadero sentido de la continuidad: no repetir el pasado, sino 
seguir desarrollándolo. Una institución deja de ser fiel a sí misma el día que deja 
de evolucionar.

VI. El futuro también nos está mirando

Creemos  responder  ante  quienes  trabajan  con  nosotros  hoy.  También 
respondemos ante personas que todavía no conocemos.

Nuestras decisiones van a definir el punto de partida de quienes continúen 
esta historia. Ellos no van a poder elegir el contexto que encuentren. Nosotros sí 
podemos influir sobre él.

Cada  mejora,  cada  relación  fortalecida,  cada  persona  desarrollada,  cada 
principio protegido es una conversación silenciosa con el futuro.

VII. La obra continúa mientras exista propósito

Las  organizaciones  desaparecen  cuando  creen  que  su  misión  terminó.  Las 
instituciones perduran porque descubren permanentemente nuevas formas de 
servir.

119



Mientras exista una necesidad genuina, mientras haya personas dispuestas 
a construir, mientras los principios sigan guiando las decisiones, la obra sigue 
abierta.

Es una responsabilidad enorme. También un privilegio extraordinario.

C I E R R E

Ninguna  generación  recibe  la  empresa  para  concluirla.  La  recibe  para 
continuar  algo  que  empezó  mucho  antes  y  que,  si  actuamos  con 
responsabilidad, va a seguir creciendo mucho después.

Nuestro éxito no será haber construido la empresa perfecta.  Será haber 
dejado una organización capaz de seguir aprendiendo cuando ya no estemos.

Las obras más importantes nunca pertenecen a quienes las  construyen. 
Pertenecen a todos los que, generación tras generación, deciden dedicar parte 
de su vida a hacerlas un poco mejores.

Mientras haya alguien dispuesto a asumir esa  
responsabilidad, la obra no estará terminada.
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Epílogo
  

H A C I A  D Ó N D E  V A M O S

Un libro de principios  corre  siempre el  mismo riesgo:  que se  lea  como la 
descripción de lo que ya somos, cuando describe lo que decidimos exigirnos.

No estamos donde queremos estar.  Hay procesos  que todavía  dependen 
demasiado  de  personas  concretas.  Conocimiento  que  no  supimos  hacer 
transmisible. Decisiones que tomamos mejor por experiencia que por criterio 
explícito.

Este libro no es un certificado. Es una vara.

Hacia dónde vamos se puede decir con precisión.

Vamos hacia una empresa que crezca sin concentrarse. Que decida bien 
cerca del problema, sin esperar que alguien apruebe desde arriba. Que forme 
cada año personas capaces de sostener responsabilidades que hoy no podrían 
sostener.

Vamos hacia un negocio que valga por lo que significa y no solo por lo que 
cuesta.  Marcas  que  digan algo  en  la  góndola  de  otro  país.  Programas  que 
nuestros clientes no quieran cambiar por una diferencia de precio,  porque 
saben exactamente qué reciben.

Vamos hacia una organización que aprenda más rápido de lo que cambia su 
entorno. Que documente lo que importa, olvide lo que ya no sirve y no descubra 
dos veces la misma solución.

Y vamos, sobre todo, hacia el día en que este libro pueda ser corregido por 
gente que no lo escribió. Ese día será la prueba de que funcionó: cuando alguien 
que nunca conoció a quienes lo redactaron encuentre una parte equivocada, la 
discuta con argumentos y la mejore.
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Un texto que nadie se anima a discutir dejó de ser un criterio y se convirtió 
en un monumento.

No escribimos esto para levantar un monumento.
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Las treinta leyes Corbeau
  

Reunidas aquí, las treinta leyes forman un texto autónomo. Pueden leerse de 
corrido, consultarse antes de una decisión difícil o usarse como guion para una 
conversación con alguien que recién se incorpora.

01 Una empresa es un sistema de creación de valor que debe fortalecerse con 
cada decisión.

02 Corbeau existe para construir negocios que creen valor, generen 
rentabilidad y merezcan perdurar.

03 Nunca negociamos una operación. Negociamos el comienzo de la 
siguiente.

04 No invertimos solamente donde hay más volumen. Invertimos donde 
existe mayor potencial de construir futuro.

05 La confianza es el punto de partida. La responsabilidad es la forma de 
honrarla.

06 Las decisiones no se evalúan solo por el beneficio inmediato, sino por el 
efecto que producen sobre el sistema que estamos construyendo.

07 Cada decisión debe aumentar nuestra capacidad de crear valor mañana.

08 El éxito de un líder no se mide por las decisiones que toma. Se mide por la 
calidad de las decisiones que las personas toman cuando él no está 
presente.

09 La confianza no se exige. Se construye a través de decisiones que 
demuestran criterio, responsabilidad y compromiso de manera 
consistente.

10 Delegar no consiste en entregar trabajo. Consiste en desarrollar la 
capacidad de otra persona para crear valor sin depender 
permanentemente de nosotros.
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11 La excelencia nunca es un acto aislado. Es el resultado de miles de 
decisiones correctas repetidas durante años.

12 Comunicar no consiste en distribuir información. Consiste en transferir el 
contexto necesario para que otros puedan pensar y actuar con criterio.

13 Crecer no es recibir un premio por lo realizado. Es asumir una 
responsabilidad mayor porque se demostró capacidad para crear más 
valor para el sistema.

14 Las personas escuchan lo que decimos, pero terminan construyendo 
aquello que nos ven hacer todos los días.

15 El legado de un líder no se mide por lo que construyó personalmente, sino 
por la capacidad de las personas que desarrolló para seguir 
construyendo sin él.

16 Las personas impulsan la empresa. Los sistemas permiten que esa 
capacidad se multiplique, se sostenga y trascienda.

17 Una empresa comienza a envejecer el día que cree haber terminado de 
construirse.

18 Cada operación puede generar una venta. Solo una relación 
correctamente construida puede generar décadas de confianza.

19 Toda decisión genera un resultado hoy. Las mejores decisiones también 
fortalecen la empresa que existirá dentro de veinte años.

20 Una empresa deja de evolucionar cuando deja de cuestionarse. Pero 
también deja de ser ella misma cuando cambia aquello que nunca debió 
cambiar.

21 Las decisiones más importantes no consisten en elegir entre lo correcto y 
lo incorrecto. Consisten en elegir qué principio proteger cuando dos 
buenas alternativas entran en conflicto.

22 La velocidad sostenible nunca nace de correr más. Nace de que cada 
persona comprenda exactamente qué debe hacer, por qué debe hacerlo 
y hasta dónde llega su responsabilidad.
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23 Una empresa comienza a madurar cuando sus mejores decisiones dejan 
de depender de la memoria de las personas y pasan a formar parte de la 
memoria de la organización.

24 Los productos pueden copiarse. Los procesos pueden imitarse. La cultura 
es la única ventaja competitiva que se fortalece cuanto más tiempo se 
construye.

25 El nombre de una empresa no pertenece a quienes la dirigen. Pertenece a 
la confianza que miles de personas depositaron en ella a lo largo del 
tiempo.

26 Recibir una empresa otorga posibilidades que otros construyeron y obliga 
a convertirlas en una contribución para quienes vendrán después.

27 Ninguna decisión empresarial afecta solamente a quien la toma. Toda 
decisión deja una huella en personas que muchas veces nunca 
llegaremos a conocer.

28 Pensar en generaciones significa evaluar el presente por la capacidad que 
deja disponible para un futuro que no controlaremos.

29 La autoridad sobre una empresa es temporal. La responsabilidad por sus 
consecuencias alcanza mucho más allá de nuestro mandato.

30 Las instituciones extraordinarias nunca consideran concluida su obra. 
Cada generación recibe la responsabilidad de continuar aquello que la 
anterior fortaleció.
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T H E  C O R B E A U  W A Y

Manifiesto
  

No heredamos una empresa. Heredamos la responsabilidad de 

continuar una obra que otros empezaron antes que nosotros.

No trabajamos únicamente para cumplir objetivos. Trabajamos 

para fortalecer una institución que deberá seguir creando valor 

cuando ya no estemos.

Creemos que la confianza vale más que una oportunidad. Porque 

una oportunidad perdida puede volver; la confianza perdida, rara 

vez.

Nuestra palabra tiene el mismo valor cuando es fácil cumplirla 

que cuando cumplirla cuesta. No negociamos aquello que sostiene 

nuestra identidad.

Sabemos que toda decisión deja una huella. Por eso elegimos 

actuar pensando no solo en el resultado inmediato, sino en las 

consecuencias que tendrá sobre quienes confían en nosotros.

Construimos relaciones antes que operaciones. Porque los 

grandes proyectos nunca nacen de una única negociación: nacen 

de años de coherencia.
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Creemos que ninguna persona construye sola una gran empresa. 

Toda obra importante pertenece al esfuerzo acumulado de 

muchas generaciones.

Por eso compartimos conocimiento, desarrollamos personas, 

escuchamos, enseñamos y aprendemos.

Queremos que quienes trabajen con nosotros sean capaces de 

pensar, no solamente de ejecutar. Porque los principios solo crean 

valor cuando viven dentro de las decisiones de las personas.

Los sistemas existen para liberar inteligencia, no para 

reemplazarla. La disciplina existe para proteger la libertad 

responsable, no para limitarla.

Nunca damos un trabajo por terminado. Siempre existe una 

manera mejor de hacer las cosas.

Cada error debe dejar aprendizaje. Cada éxito debe dejar 

humildad. Cada desafío debe dejar una empresa más fuerte.

Evolucionamos constantemente, pero nunca cambiamos aquello 

que define quiénes somos. La innovación tiene sentido cuando 

fortalece nuestros principios, no cuando los reemplaza.

Pensamos en décadas. No porque despreciemos el presente, sino 

porque las mejores decisiones dan sus frutos mucho después de 

haber sido tomadas.

Medimos nuestro trabajo por la confianza que dejamos, las 

personas que desarrollamos, las relaciones que fortalecemos, la 

cultura que transmitimos y las oportunidades que creamos para 

quienes continúen esta obra.
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Sabemos que representamos un nombre construido mucho antes 

de nuestra llegada. Nuestro deber es fortalecerlo, nunca usarlo en 

beneficio propio.

Cada generación recibe la empresa durante un tiempo. Ninguna 

generación es dueña de ella. Somos custodios temporales de una 

responsabilidad permanente.

No trabajamos para ser recordados. Trabajamos para que la 

empresa siga siendo confiable cuando nuestros nombres ya no 

formen parte de ella.

Ese será el verdadero éxito. Porque una empresa extraordinaria 

no se mide por lo que produce, sino por la calidad de las 

decisiones que inspira, la confianza que construye, la cultura que 

transmite y su capacidad de seguir haciendo el bien mucho 

después de quienes la construyeron.

  

Ese es el camino que elegimos. Esa es la responsabilidad que 
aceptamos. Ese es el compromiso que asumimos.

E s e  e s  T h e  C o r b e a u  W a y .
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