— GILLETTEGENESIS - 06 GILLETTEITALY

GILLETTEGENESIS - 06/08 - GILLETTEITALY - RELATO13/14

ADIOS, MAMA GILLETTE
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El liderazgo de Gillette en el momento de la operacion

Alfred M. Zeien — presidente del Consgjo de Administracion y consejero delegado — fue el hombre
que se gano la confianza absoluta de Warren Buffett, el mayor accionista de Berkshire Hathaway, la
compariia de inversiones de Nebraska.

Durante muchos afios, Zeien prosperd. Los ingresos crecieron. Los beneficios crecieron. Los accionistas
fueron recompensados.

Su estilo Gillette Man llenaba cada sala, cada despacho, cada momento de nuestra vida laboral. En
aguella época éramos casi 25.000 empleados, directos e indirectos.

Losvalores, lafamilia, lamision, €l estilo de liderazgo, laformacion y la conviccidn de que la persona
iba antes que el beneficio no eran simples palabras en una pared. Formaban parte de la culturade la
empresa.

Larecompensaeravisible.

Laaccion de Gillette solia empezar €l afio cotizando en torno a veinte o veinticinco dolaresy con
frecuencia terminaba doce meses después entre cincuentay cinco y sesenta.

Aquellos fueron los afios de gloria.

La compafiiaerarentabley, desde el empleado del almacén hasta el presidente, la gente estaba orgullosa
de pertenecer aella

Después I1eg6 la sucesion.
Michael C. Hawley, el nimero dos de Zeien, acabd siendo CEO cuando Zeien completd su mandato.

Fue Hawley quien coordiné la adquisicion de Duracell, anunciada el 12 de septiembre de 1996 y
completada el 30 de diciembre de ese mismo afio.

Hawley creia que las pilas eran un negocio de alto valor afiadido.

Veia productos cuyos costes de distribucion representaban solo una pequefia parte del precio final de
venta.

Creia que e negocio de las pilas podia generar margenes parecidos a los de las hojas de afeitar.

Lo que nuncallegd a entender del todo, en mi opinion, es que las pilas eran en el fondo un negocio de
fabricacion. Nada més.
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En el momento de la operacion, Gillette valia aproximadamente 8.800 millones de ddlares, mientras que
Duracell estaba valorada en unos 2.100 millones.

Y sin embargo nadie parecia dispuesto a estudiar el mercado que acabaria creando |os problemas que
vinieron después.

Tras lafusion, la compafiia combinada generaba unos 10.900 millones de dolares de ingresos anual es.
Del lado de Duracell, e presidentey CEO era Charles R. Perrin.

Poco después de completarse la adquisicion, Perrin dejé la compafiia antes de que la estructura
definitiva de direccion quedara plenamente definida.

Uno de esos acuerdos no escritos que siempre parecen existir en las grandes operaciones corporativas ya
estaba en marcha.

Todos tenian que encontrar un sitio.

Nadie podia ser apartado demasiado deprisa.

Todos necesitaban unasilla.

Hawley respetd aguel entendimiento.

Pero también tomd la decision que, ami juicio, fue el punto de inflexién.

Elimind la estructuratradicional de liderazgo de Gillette y promociond a directivos procedentes de
Ora-B y de Braun.

Llegaron losingenieros.

Y muy pronto quedo claro lo distinto que era su modo de ver el negocio.
Habian construido el famoso eslogan:

«Duracell dura hasta cinco veces mas».

Lo que los consumidores rara vez entendian es que aguello no era una verdad absoluta paratodala
categoria.

El mensgje se construyd en torno ala evolucion de las tecnol ogias de las pilas.

El mercado paso de soluciones basicas y baratas a latecnologia alcalina, posicionada como mésfiabley
mas duradera.

Después I1eg6 la conocida estrategia de segmentaci on.
Primero Plus.

Luego Ultra

Maés niveles.

M &s posi cionamiento.
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Més precios.

Aquellos directivos hablaban sin parar de visibilidad, de exposicion secundariay de expositores en
multiples ubicaciones.

Habian aprendido una leccion sencilla:
Un producto con ciclo de reposicién tiene que venderse deprisa.

Laformamés rdpidade acelerar el sell-out es colocar el producto en todos los sitios adonde el
consumidor gire la cabeza.

L os expositores permanentes de suelo se convirtieron en la norma.
El objetivo estaba claro:

Hacer que el consumidor chocara con la marca.

Unay otravez.

Y otravez.

Lo que me sigue resultando dificil de olvidar es que un negocio que generaba solo una fraccion de los
ingresos de Gillette acabara dominando la organizacion.

Y, ami juicio, desmontando buena parte de lo que habia hecho Unica a Gillette.

Después de aquello resultd mas facil entender por qué Warren Buffett terminé aceptando laventa de
Gillette a Procter & Gamble.

P& G ya habiaintentado adquirir Gillette en afios anteriores.
Uno de aquellos intentos habia sido abiertamente hostil.

L as primeras aproximaciones fueron rechazadas.
Laultimatuvo éxito.

Lo que se perdi6 no fueron los productos.

Lo que se perdié fuela cultura

Laidentidad.

Larelacion entre laempresay sus clientes.

Se impusieron nuevos sistemas.

Se cambiaron las plataformas de facturacion.

L os programas de | ogistica no lograban comunicarse correctamente.
Laatencion a cliente seresintio.

Durante casi un afo, € desbaragjuste formo parte delavida diaria.
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Y ahi, parami, es donde termind la historia.
L os productos sobrevivieron.

L as marcas sobrevivieron.

Pero otra cosa no.

El corazon de Gillette cambio.

ADIOS, MAMA GILLETTE.
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