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| 22 de enero de 1984, los Raiders de
Oakland hicieron historia con una gran
victoria sobre los Redskins de
Washington, 38-9, en el Super Bowl
XVII. Pero si hoy preguntas a la
mayoria de las personas sobre el Super
Bowl de 1984, es mas probable que s
recordardn sélo al icénico comercial de
TV de Apple, titulado "1984". Aquél comercial lanzé una nueva
computadora Macintosh que terminaria cambiando el juego.
Chris Fazzini presencié todo eso desde su habitacién en la
Universidad de St. Joseph en Filadelfia, sin imaginarse que él y
Steve Jobs compartirian un momento en el tiempo -por no
hablar de una filosofia de gestion.

Hoy, Chris es presidente y director ejecutivo de una
compaiiia de 110 afios de antigliedad, con calificacion A, que
obtiene $2.5 mil millones en ingresos anuales con $ 12.3 mil
millones en activos. Pero en enero de 1984, estaba a unos
meses de ser contratado como aprendiz de ventas por Reliance
Standard Life (RSL), que en ese momento solo representaba
$94 millones en primas anuales. Mas adecuada para una
pelicula de Frank Capra que para el mundo real, la carrera de
Chris en RSL ha abarcado mas de 34 afios, sin interrupciones,
desde la proverbial sala de correo hasta la suite de CEO. Desde
su perspectiva, las lecciones aprendidas a lo largo del viaje
superan con creces el destino final.

Si Quieres Algo Bien Hecho ...

"Supongo que una de las primeras lecciones que aprendi como
representante de ventas fue que, si deseas que suceda algo, le
corresponde a uno hacer que suceda", recuerda Chris. "El
modelo para el éxito fue superarse, saber mas y trabajar mas
duro que el otro". Promocionado rapidamente de
representante de ventas a gerente de ventas en la oficina
regional de ventas de Pittsburgh de RSL, aprendié rapidamente
la diferencia entre la confianza en si mismo y el liderazgo.
“Hay una cierta cantidad de lo que yo llamaria el efecto de
halo", dice. "La percepcion de la empresa por parte de los
corredores se basa en gran medida en su relacién con el
representante de ventas o el gerente de ventas. Una buena
relaciéon, caracterizada por la capacidad de encontrar
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soluciones, resolver problemas y encontrar una manera de
llegar al "si", es algo que uno construye con un corredor a la
vez. Desde el puesto del gerente de ventas, observa a sus
representantes de ventas hacerse cargo de esas relaciones y es
como esperar a ver si el pajarito volara o no. "Como sucede con
cualquier lider efectivo que se eleva de rango, cada paso
subsiguiente en su carrera requirid nuevos conocimientos,
nuevas habilidades y una nueva mentalidad (Figura 1).

Vision y Toma de Riesgos.

La vision de liderazgo de Chris en relacién con la marca afecta
las decisiones diarias en RSL. De una manera muy real, la marca
de una empresa no es algo que se pueda comprar con anuncios
de television de 30 segundos. La verdadera marca de cualquier
empresa se crea en el terreno, en cada oficina, con cada
interaccion. La diferencia entre una marca fuerte y una débil
es: con una marca fuerte la experiencia es consistente,
universal.

“En el pasado, no éramos una marca fuerte. Nuestra
propuesta de valor cambiaba de una oficina a otra y, a veces,
incluso de un representante de ventas a otro representante de
ventas", recuerda Chris. “Cuando me mudé a la empresa,
aprendi que era necesario tener una vision singular vy
comunicarla de manera coherente. A veces hasta la nausea. La
consecuencia de tener una voz diferente de mercado a
mercado es que siempre depende de la persona que gestiona
la relacion de ventas -lo que no es sostenible-, o que vende el
precio, lo que no es el tipo de operador que siempre quisimos
ser”.

En el campo, fue necesario construir relaciones sélidas con
los corredores, como proveedor confiable. Una vez dentro de
la sede corporativa, que algunos de sus colegas de campo
llamaron no tan carifiosamente el "Puzzle Palace", se volvid
igualmente importante para él crear consenso entre pares. En
muchos sentidos, esta es la marca de liderazgo mas dificil de
lograr, influir sin autoridad directa.

"En varios puntos a lo largo de mi carrera me he
preguntado, '¢Qué tal si hubiera hecho estas cosas hace 5
afios? é¢Hace diez afios? éDonde estaria? ¢Ddénde estaria la
compaiiia? "Pero es una especie de juego de cabeza", admite
Chris. "Tienes que trabajar a través de donde estds. Tomé
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Figura 1
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decisiones en el camino que tomaria de manera diferente dado
lo que sé hoy, pero eso no es lo importante. En mi opinion, se
debe estar abierto a la informacién y al cambio,
comprometerse a hacer lo correcto y perdonarse a si mismo
cuando una decisién no sale como lo deseas. Entonces, como
lider, necesitas inculcar eso en tu gente ".

1984

En lo que se convertiria en un meme popular, Steve Jobs
dijo: "Mi modelo de negocios son los Beatles. Eran cuatro tipos
gue mantenian controladas las tendencias negativas del otro.
Se equilibraron entre si, y el total fue mayor que la suma de las
partes. Asi es como veo los negocios: grandes cosas en los
negocios nunca son hechas por una sola persona. Estan hechas
por un equipo de personas ".

En ese sentido, la responsabilidad por excelencia del CEO
exitoso es construir no solo un equipo efectivo, sino también
una cultura de liderazgo donde las diferentes capas de
administracion se sientan capaces de tener éxito y se las aliente
cuando fracasan. Cuando Chris Fazzini tomd las riendas como
presidente a fines de 2016, lo primero que se propuso hacer
fue reunir a este equipo, reclutando tanto dentro de las filas
como fuera de la empresa, y la industria. "Estaba buscando
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personas con vision", dijo. “Después de afios de ser parte de la
infraestructura de gestion, estaba mas que dispuesto a hacer
los cambios necesarios si la informacién objetiva mostraba que
habia una mejor manera. Y queria personas en mi equipo que
compartieran la misma visién, independientemente de si
crecieron aqui o en algun otro lugar ".

La frase, "asi es como lo hacemos", se convirtié en un
anatema para el equipo de administracién de Chris y ese
mensaje se filtré en toda la organizacién. En poco tiempo, la
empresa pasé de una cultura de "negocios como de
costumbre" a "todo es posible" (tds. Tomé decisiones en el
camino que tomaria de manera diferente dado lo que sé hoy,
pero eso no es lo importante. En mi opinion, debe estar abierto
a la informacién y al cambio, comprometerse a hacer lo
correcto y perdonarse a si mismo cuando una decision no sale
como lo desea. Entonces, como lider, necesitas inculcar eso en
tu gente".Figura 2). Cuando tomé su sitio como principal del
equipo de liderazgo para su primera reunion de planificacion
estratégica, Chris se encomntré con 50-50 de divergencia entre
los actores de RSL probados en el tiempo y profesionales bien
acreditados de toda la industria y algunos, incluyendo un nuevo
liderazgo ejecutivo en Finanzas, Reclamaciones, Servicios de
Informacién, y RRHH.

Su objetivo principal

era establecer una mision
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Figura 2
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corporativa contemporanea y un conjunto de valores que la
empresa pudiera construir para otra generaciéon de
crecimiento. “Tokio Marine, nuestra empresa matriz,
fomenta una cultura que llaman Good Company. Es una
forma de hacer negocios, tener éxito en los negocios, pero
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también es un conjunto de valores que distingue a cada
compaiiia de Tokio Marine y nos une", afirma Chris. Los tres
principios de Good Company son: mirar mas alld del
beneficio, capacitar a nuestra gente y cumplir nuestros
compromisos.

“Una de las formas en que Tokio Marine identifica a las
compafifas que serian objetivos ideales de adquisicion es
aplicar la prueba de Good Company: ¢la alta gerencia
mantiene los mismos valores fundamentales? Durante el
periodo posterior a nuestra adquisicién, a medida que
aprendimos mas sobre los demds, fue gratificante saber que
valoramos las mismas cosas", afirma Chris. "Aun mejor, Good
Company nos dio un nombre y una estructura para ubicar las
cosas que ya identificamos como una misién critica para
nuestro éxito".

Han pasado 12 meses desde ese primer encuentro y el
equipo de liderazgo de RSL esta atacando todos los frentes.
La colaboracion esta en su punto mas alto, no solo en el nivel
ejecutivo, sino en todos los niveles. La comunicacién ha sido
una prioridad y RSL ha estado cosechando los beneficios de
muchas maneras. El compromiso de los empleados, medido
en comparacion con las compafiias hermanas de Tokio
Marine en todo el mundo, es fuerte; y el equipo de liderazgo
ha adoptado un sélido compromiso con el didlogo de toda la
empresa con los empleados en un esfuerzo por mejorar la
efectividad operativa y mejorar continuamente la
experiencia del corredor y del cliente. Las actividades de
responsabilidad social corporativa también estdn en su
punto mas alto, con cientos de empleados en todo el pais
participando en actividades de recaudacidon de fondos en
nombre de la Sociedad Americana del Cancer, la Cruz Roja
Americana, el Hospital de Investigacidn para Nifios St. Jude y
otros.

éMision cumplida? “No estamos organizando fiestas
para nosotros por el momento”, dice Chris. “Estamos
haciendo lo correcto, por las razones correctas. Estamos
invirtiendo sabiamente. Estamos escuchando a nuestros
empleadosy aprovechando su arduo trabajo y su resistencia.
Estamos tratando de dar vida a Good Company. Es un viaje,
no un destino ... Y sé algunas cosas sobre viajes”.
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