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He examinado con gran cuidado el proyecto de solicitud de financiamiento del sefior Leonardo Da
Vinci sobre "Desarrollo y Aplicaciones de Diversos Tipos de Hélices", para lo cual solicita ayuda financiera.

Menciono algunos problemas formales de la solicitud que VE debe haber percibido mejor que yo.

El solicitante no fija fecha para la conclusidon de sus investigaciones ni da un plan de investigacion
basado en una metodologia aceptable. Dice en muchos puntos de su exposicion "debo investigar' o
"deseo averiguar" o "hay que construir* tales o cuales tipos de hélices. No hay bibliografia excepto el
conocido y anticuado texto de Arquimedes sobre el espiral. En cuanto a su curriculum, no enumera titulos,
estudios superiores, grados conseguidos ni publicaciones. Se limita a enumerar una serie de aparatos
construidos o proyectados.

Sobre la preparacion cientifica del solicitante s6lo tenemos una lista bastante jactanciosa en que se
atribuye una serie de estudios y descubrimientos. Dice que ha disecado unos 30 cadaveres y que ha
dibujado con exactitud los érganos internos, encontrando erréneas las ensefianzas del gran Galeno, y ha
demostrado que los valles se han formado por acarreo de materiales por los rios, que ha probado que el
mar ha cubierto partes de la tierra por cientos de miles de afios, que ha estudiado y explicado el vuelo de
los pajaros. La mayoria de estas afirmaciones, demasiado particulares para tener valor filoséfico, no tienen
mucho que ver con el proyecto. En cuanto a los principios de mecénica que dice haber encontrado,
como la aceleracion de la caida, la persistencia del movimiento sin necesidad de fuerza y ciertas ideas de
conservacion de la fuerza, es claro que estas opiniones estan en abierta e irresponsable oposicion a lo que
todas las personas doctas saben desde hace muchos siglos.

Sobre el proyecto que nos interesa, el Sr. Leonardo estima que pueden servir para: empujar el aire,
hacer mover barcos, y usarse en maquinas voladoras. No sabemos para qué puede servir empujar el aire.
No se ve qué ventajas puede tener la hélice en los remos, mucho mas aptos para aprovechar la fuerza
humana, o sobre velas que no requieren esfuerzo alguno. En cuanto a las maquinas de volar, el Sr.
Leonardo hace referencias y presenta dibujos de unos pajaros de papel impulsados por una hélice que se
mueve por un elastico enrollado que al soltarse las hace girar.

Puede que los dibujos que acompafan la solicitud sean excelentes, pero los que conocemos la
ciencia y nos atenemos a la esencia de las cuestiones no podemos dejarnos arrastrar por estos adornos ni
dejar de percibir la falta de seriedad y conocimiento que campea en todo el proyecto.

Considero pues que la digna Asociacidon que usted preside debe utilizar sus recursos en apoyar
trabajos mas serios, valiosos y seguros. Dios guarde a Vuestra Excelencia.

Glacomo Ricarodini

(PD, DF, DM, DL, DR)
Padre Dominico, Profesor de Filosofia Natural y Medicina de la
Universidad de Bolonia, Médico graduado en la Universidad de

Montpellier, Graduado en Filosofia en la Universidad de Paris.

Bologna, marzo 12 de 1513

Compilacion y Desarrollo: Rogelio Carrillo Penso Gotas de Conocimiento © 14/01/2007 Pagina No 2



LAs FASES CRITICAS DEL PROCESO DE CAMBIO por: David Garvin

CiInco Fases Y DOs ALERTAS

Todo proceso de cambio tiene particularidades y matices propios de la cultura de la organizacién, del
grado de profundidad de la transformacion iniciada, y de la conviccion y fortaleza de sus lideres. Para las
empresas es sumamente Util conocer las diferentes etapas de los procesos de cambio, la teoria detras del
proceso, y las lecciones y alertas que nos permitan validar lo que estamos haciendo bien, o retomar
apropiadamente aquellas areas donde tenemos debilidades.

Libros colmo ¢,Quien Movié mi Queso? nos alertan y motivan para cambiar, pero el proceso de cambio
es mucho mas estructurado y complejo. Por o general este proceso sigue cinco fases bien definidas:

1. Es necesario percibir la necesidad de cambio Si Ud. no tiene hambre, no piensa a qué
restaurante le gustaria ir a cenar.

2. El Cambio debe ser voluntario: No lo haga con sangre, pero sea firme. Deje claro que esa es la
direccion que lleva la empresa y que si no se monta en el tren, quedara fuera. Persuada.

3. El Proceso de Cambio requiere un Basamento Filoséfico: Una nueva Filosofia Gerencial acorde
con la Filosofia de Calidad y a los mas modernos conceptos de desarrollo del Capital Intelectual
y nuestro crecimiento como personas, crea la estructura de base, la plataforma de lanzamiento,
el terreno propicio para construir la nueva cultura que hara posible el cambio.

4. El Proceso de Cambio requiere del apoyo de otros que estén participando en el mismo proceso:
No estamos solos. La posibilidad de evaluar los éxitos y las dificultades de otros, su manejo de
situaciones complejas, de cooperar en el aprendizaje y compartir los recursos para el cambio,
facilitan nuestro propio proceso.

5. El Proceso de Cambio debe ser dividido en fases que puedan se realizadas en secuencia: No es
posible hacerlo todo de una sola vez, los recursos de gente, tiempo y dinero son limitados.
Ademas, vamos a necesitar un tiempo de maduracion entre las diversas etapas para su
internalizacion. Hasta Dios necesito siete dias para crearnos.

Por favor, no lo haga solo. Este proceso es muy complejo y existen innumerables fuerzas inhibidoras,
algunas sutiles y otras muy fuertes que van a intentar descarriarlo. Se necesita conocimiento experto para
manejarlas y ayudarlo a seguir un rumbo adecuado.

El otro alerta que queremos dejar es que los motores del cambio son los lideres, no los gerentes. El lider
es quien creara las nuevas reglas, marcara el rumbo e iniciara la marcha, asegurara la constancia en el
propésito, brindara apoyo, enrolara a la tropa, retomara el camino cuando hay desviaciones, y sobre
todo sabra discernir Io que la gente necesita de lo que la gente quiere. No siempre lo que la gente quiere
es lo que necesita.

iCuidado! Van a aparecer lideres informales que estan mas interesados en usar el proceso de cambio
para subir en la escalera organizacional que en contribuir a su consolidacion y proyeccién futura. Ellos
pueden ser de ayuda en las primeras etapas del proceso, pero al final minaran la confianza, crearan
subculturas indeseables con propdsitos propios, manipularan a la gente, competiran con su liderazgo —y
produciran mucho dafio, a veces irreparable. ;Como descubrirlos? Son los que siempre estan oliendo
sangre, aquellos que acostumbran a surgir sobre los restos de los compafieros que quedaron en el camino.

Rogelio Carrillo Penso
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LAS FASES CRITICAS DEL PROCESO DE CAMBIO

EnNnTRANDO EN MATERIA

Daniel Boone, un pionero norteamericano, era legendario por su habilidad para
orientarse por las estrellas, la luna, las huellas, el olfato y la intuicion. Alguien le pregunt6
una vez a Boone si alguna vez habia estado perdido, a lo que Boone contestd: “No. Pero

una vez estuve desorientado por tres dias”.

No es nada raro que la gente se desoriente en los procesos de cambio, algunos por
mas de tres dias. Lo que pretendemos con este trabajo son cuatro cosas: o Primero, hacer
un vuelo rasante acerca de algunas de las fuerzas que motorizan el cambio. Algunas nos
serAn bastante familiares. ¢ Segundo, trataremos de dedicar el grueso del trabajo a
enfocarnos en un modelo bastante sencillo de como ocurre el cambio. Enfocaremos las
etapas del cambio y particularmente analizaremos algunas areas de ayuda, algunos
como hacer, a medida que evaluamos las tres etapas del proceso de cambio. c Tercero,
resumiremos algunas de las lecciones aprendidas de los procesos de cambio, qué
debemos hacer, y qué debemos evitar hacer. Organizaremos estos aspectos alrededor de
los procesos de cambio en general, pero también alrededor de la Reingenieria. ¢
Finalmente concluiremos con algunos tips de como podemos evaluar si nuestro proceso de
cambio ha tenido éxito, y qué indicadores podemos utilizar para saber si la cosa esta
yendo bien, o si esta yendo mal.

Aungue no sea conocido como un experto en la Gerencia del Cambio, el poeta
impresionista francés, Paul Valéri, escribié hace pocos afios: “El problema con nuestros
tiempos es que el futuro ya no es lo que una vez era.” Su poema nos presagia un futuro
incierto, precisamente el reto que todos enfrentamos hoy.

Ya no contamos con organizaciones estables y niveles jerarquicos bien definidos. Ya no
tenemos periodos de calma donde podemos predecir lo que sera nuestro negocio dentro
de varios afios. Lo que tenemos son periodos continuos de turbulencia, y especialmente,
nos estamos viendo sometidos a una serie de fuerzas de cambio. Las vamos a dividir entre
Fuerzas Nuevas que han aparecido en la Ultima década: y Fuerzas Tradicionales que
siempre han estado entre nosotros pero que ultimamente se han acelerado.

lns FUERZAS DELCAMBIO

Entre las Fuerzas Nuevas, la primera es la o Globalizacion. De una u otra forma, todos
estamos siendo afectados en nuestros negocios por competidores globales, y por los
procesos de internacionalizacion. La segunda es ¢ Capacidad Excesiva en una gran
cantidad de industrias. La razon de esto es que en muchas industrias, por lo menos hasta
hace unos 10 afios, la estrategia detrds de la construcciéon de nuevas plantas salid
directamente de la pelicula “Field of Dreams” (Campo de Suefios). La razdn subyacente
era: Construya que los clientes vendran. Nadie pensaba demasiado en lo que pasa
cuando la demanda decae o se estabiliza, o cuando demasiadas empresas fabrican lo
mismo. Ello ha desatado en muchas industrias un proceso repetitivo de
redimensionamiento, recortes, fusiones, etc. Claramente aparecen las fuerzas de c La

Por primera vez
en la historia, en
1995 se editaron

mas periodicos y
boletines en las
oficinas, que en

las grandes
impresoras y
rotativas.
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Tecnologia de la Informacion. La tecnologia de la informacion permite asimismo la
interconexion, lo que facilita la descentralizacion y la coordinacion de actividades a través
de las redes de informacion. Y finalmente estan las fuerzas de ¢ La Gerencia y la Teoria
Organizacional.

Por una parte estamos viendo una tendencia cada vez mas fuerte hacia facultar a los
trabajadores, conocemos mucho mas acerca de la efectividad de los equipos y como
estos deben ser estructurados. Por la otra, cada dia vemos el rol protagonico que tienen los
procesos: organizarnos horizontalmente en lugar de verticaimente.

Las Fuerzas Tradicionales, son fuerzas que siempre han estado entre nosotros, pero que
continlan a un ritmo mucho méas acelerado. Primero estan las fuerzas de o La
Competencia y de las Exigencias cambiantes del consumidor. La competencia esta aqui
para quedarse, los consumidores cambian de gusto y tienen nuevas exigencias. ¢ La
Necesidad de Nuevos Productos y Procesos. Una muestra de ello son los nuevos programas
de post grado en las universidades y la ensefianza de temas gerenciales a nivel de
pregrado. Y finalmente esta el tema del c Tamafio Organizacional. A medida que las

empresas crecen, nuevos retos salen a relucir.

Existe una historia acerca del Parlamento Ucraniano que se iba a reunir por primera vez
después de la desaparicidon de la Unidn Soviética. La noche antes de la reunién prevista
comenzaron unos desérdenes callejeros, la policia tuvo que salir a la calle y los
parlamentarios pensaban que no iban a poder realizar su primera reunién. Al final se logré
aplacar los animos populares. Al dia siguiente, el Presidente del Parlamento se paro frente
a sus colegas y dijo: “Ayer estuvimos al borde de un profundo abismo, hoy estamos listos
para dar el gran paso hacia adelante.” Uno de los retos que enfrentamos es saber dar ese
paso sin caer por el despefiadero.

lns ETArPAS DEL PROCESO DE CAMBIO.

Hace algunos
afos alguien le
pregunté a Dios,
cuando iba a
desaparecer el
problema de la
Competencia
...alo que Dios
contesto: “iNo
mientras yo viva,
Hijo Mio!

Existen tres fases principales que todo proceso de transformacion debe recorrer, y todas
se cumplen inexorablemente. Vamos a tratar de profundizar en estas etapas y el rol que
cumple cada una de ellas.

La Primera es un periodo de o Cuestionamiento, de Retar el Status Quo, de Fijar Metas, y
de Disefiar. De una u otra forma, decidimos que la forma actual de hacer las cosas ho es lo
suficientemente buena. La segunda etapa es un periodo de ¢ Cambio, de Aclarar, de
Reforzar. Aqui es donde hacemos el verdadero trabajo pesado del Cambio. Creamos
estructuras, desarrollamos nuevos sistemas y comenzamos a fomentar nuevas actitudes y
formas de trabajar. La tercera etapa es un periodo de < Consolidacion, de
Institucionalizacion y de Evaluacion. Esta es la etapa donde hacemos permanente el
cambio. Nos aseguramos que nuestra gente no piensa que es otro “Programa del Mes”,

sino algo que va a perdurar en la Organizacion.

Existen dos aspectos que debemos resaltar. Una anécdota ilustra muy bien este punto.

La anécdota es acerca de Jean Louis Goddard, el creativo director de peliculas francés

Lo que hace
realizable un
cambio es la
energiay la
motivacion.

Todos
pasaremos por
las tres etapas,

pero no
necesariamente
en ese orden.
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cuyas realizaciones tenian toques de originalidad a los que uno no esta acostumbrado. En
una conversacion sobre cémo hacer una pelicula, alguien le dijo a Goddard: “Por lo
menos Sr., podremos estar de acuerdo que una pelicula debe tener un principio, un medio,
y un final.” A lo que Goddard respondié: “Ciertamente, pero no necesariamente en ese
orden”.

Todos pasaremos por estas tres etapas, pero no necesariamente en ese orden. El otro
aspecto es acerca de la Consistencia. Y vamos a tomar como ejemplo a Jack Welch, el
Presidente del Consejo Directivo de General Electric. Welch comenta que: “Ud. no llega a
ninguna parte si cambia constantemente sus ideas. La Unica forma de cambiar la mente
de la gente es con consistencia. Una vez que Ud. tiene una idea, pulala y mejérela una y
otra vez. Mientras mas sencilamente la defina, mejor lograra transmitila. Luego,

comuniquela, vuelva a comunicarla, y comuniquela una vez mas.”

Jack Welch ha dado conferencias en Harvard Business School en tres oportunidades. La
primera vez en 1982, un mes después que fue nombrado Chairman de General Electric.
Luego en 1985, y de nuevo en 1989. En las tres lo hemos grabado en Video. Hicimos una
edicidon de 15 minutos de cada visita y se lo mostramos a nuestros estudiantes pidiéndoles
sus comentarios. En las tres oportunidades hemos tenido la misma reaccion. La primera es:
“Se viste mejor.” Ha aprendido a verse como un Presidente del Consejo de Direccién. La
segunda es: “Cuando va a lo esencial, esta diciendo lo mismo en las tres oportunidades.”
Las palabras podran cambiar, la inflexion podra cambiar pero el mensaje es consistente. A
lo largo de una década siempre ha transmitido lo mismo: Simplicidad, velocidad de
respuesta y confianza en ti mismo. Lo que esta diciendo es: “Quiero una empresa flexible,
adaptable, con capacidad de respuesta, y no me gusta la burocracia.”

In. ETAPA: DEFINIR LA DIRECCION. ReQUISITOS.

El secreto de una
buena idea esta
ensu
Consistencia, su
Sencillez y su
Repeticion.

Jack Welch

No cambie el
mensaje, este
debe ser capaz
de mantenerse

por si solo

o El requisito mas importante de todos en esta etapa es Crear algun tipo de
insatisfaccién con el orden actual de cosas. Sin embargo, es necesario comprender que
solo por el hecho de que Ud. esté insatisfecho con el Status Quo, no necesariamente
significa que el resto de la organizacion también lo esté. Se hace necesario compartir data

y comprension.

Una forma de sentirse insatisfecho es cuando nuestros clientes nos lo dicen y Ud. se
asegura que el mensaje sea conocido por todos en la empresa, no por unos pocos. Otra
forma es hacer Benchmarking: visitar otras empresas y ver las cosas que ellos estan
haciendo mucho mejor que Uds. Para ello es necesario que la gente afectada lo vea con
sus propios 0jos y lo palpe con sus propias manos, la insatisfaccion no es facil de transmitir.

Lo que hace realizable un cambio es la energia y la motivacion.

« El segundo requisito es que Ud. debe Descongelar la forma como vemos las cosas. La
gente tiene un modelo mental acerca de la forma como funciona el mundo. Esto es lo que
Peter Drucker llama “La Teoria del Negocio” y Stephen R. Covey llama “Los Paradigmas”. Si
Ud. esta en un proceso de cambio radical, es necesario transformar la concepcion de la

Primero, crear
algun tipo de
insatisfaccion
con el orden
actual de cosas.
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gente sobre la “La Teoria del Negocio”. ; Como lograremos competir en forma efectiva en
este tipo de ambiente?

c Tercero, necesitamos una Visién y un Plan para el cambio.

En estricto sentido lo que necesitamos es mirar hacia el futuro y definir algunos
esquemas. La pregunta que siempre nace es: {Cuan lejos podemos predecir?, ¢Cuan
precisa puede ser mi Visibn a 5, 10 o 15 afos? El mejor consejo que conocemos para
responder a estas preguntas no viene de expertos en el ramo de los negocios, sino de
Abraham Lincoln.

Poco antes de ser asesinado, le preguntaron a Lincoln cobmo pensaba unir al Norte con
el Sur, y cuan lejos en el tiempo podia él visualizar ese resultado. Su respuesta fue: “No le
puedo dar una respuesta precisa. Estoy trabajando bajo los mismos principios en que
operan los capitanes de los barcos del rio Mississippi, que es un rio con muchas curvas y
sinuosidades. Ellos usan un sistema llamado “Navegaciéon punto a punto”. Los capitanes
ven tan lejos como pueden desde un recodo del rio y luego navegan hasta ese punto.
Cuando llegan al punto de destino, vuelven a ver tan lejos como pueden y navegan hasta
el nuevo recodo. Yo no puedo ver 5 afios hacia el futuro, lo mas que puedo hacer es ver
hasta el proximo recodo del rio.”

Posiblemente eso mismo es lo mas que Uds. pueden hacer al articular una Vision para su
organizacion; y ello tiene una implicacidn sumamente importante. En las primeras etapas
del proceso de cambio, la gente debe estar dispuesta a avanzar basada en su Fe.

El mejor ejemplo sucedid en American Express. Su Presidente entré en la habitacion
donde estaba su plana mayor y anuncié un esfuerzo de Reingenieria que debia ahorrar mil
millones de ddlares a la empresa. Alguien le pregunto como exactamente iba a lograr
esto, a lo que el contesto: “iNo sé!. Si yo supiera como llegar entonces seria un plan, no una
meta”. Necesitamos tener la disposicion para ponernos metas retadoras y luego proceder
respaldados por nuestra fe, pero ademas necesitamos un esfuerzo comunicacional muy
activo.

Existe evidencia muy clara sobre la conveniencia de comunicar en las primeras etapas
del proceso; comunicar temprano inclusive antes de desarrollar completamente los planes,
se asocia con un mayor nivel de aceptacion y satisfaccion por parte de los empleados;
inclusive cuando esta comunicacion es del tipo: “No sabemos cuantos empleos van a ser
afectados, no sabemos exactamente de qué mercados nos tendremos que salir.”
Informacion y contacto personal tempranos es la ruta hacia el éxito, y esto lo veremos una
y otra vez a medida que profundizamos en las tres etapas del cambio.

Hemos visto cuales son los requisitos, ahora veremos que pasos son convenientes dar,
que cosas debemos hacer durante esta primera etapa que pueden ser de gran ayuda en
apoyarlo durante el proceso.

Es esencial
cambiar los

paradigmas.

En los inicios,

la gente debe
estar dispuesta a
avanzar basada
en su Fe.

Comunicar sus
intenciones muy
temprano logra un
nivel mayor de
aceptabilidad y
satisfaccion por
parte de los

involucrados
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los Pasos.

Primero, es muy importante o Compartir abiertamente la data y hacer Benchmarking.
Cuando Pepsi-Cola inici6 un esfuerzo masivo de transformacion, involucraron a sus
empleados para compartir lo que ellos llamaron los tres dolores:

e El dolor financiero: compartieron la informacioén financiera: No estamos logrando
nuestras exigentes metas financieras.

e El dolor del cliente: Aqui estan los resultados de nuestra encuesta de satisfaccion del
cliente, y esto no es lo que queremos que sea.

e El dolor del trabajador: Aqui estan los resultados de la encuesta de clima
organizacional. Echenle una mirada y diganme si los satisface.

Al compartir la data se generan los altos niveles de insatisfaccion necesarios que
impulsen el cambio.

Para ¢ Comunicar apropiadamente lo que deseaba hacer y lograr el compromiso
deseado, Pepsi-Cola desarrollé dos tipos de discurso: El Discurso de La Plataforma en

Llamas, y el Discurso Ascensor.

El discurso de la Plataforma en Llamas nace de una anécdota del Mar del Norte. Para
extraer el petréleo del Mar del Norte se utilizan unas plataformas gigantescas que se elevan
de 30 a 40 metros sobre la superficie del océano. A las personas que trabajan en estas
plataformas se les da un entrenamiento muy explicito en lo que respecta a seguridad.
“iBajo ninguna circunstancia salte de la plataforma!” En una de estas plataformas, la Torre

de Extraccion cogio fuego, era un incendio impresionante.

Aparentemente uno de los trabajadores salté a las negras y espumosas aguas del mary
sobrevivid. Ha sido uno de los 11 que han logrado sobrevivir. Cuando lo pudieron sacar del
mar, le preguntaron porqué habia saltado, a lo que él contestd: “Volteé hacia atras y vi
una pared de llamas que se me venia encima. Vi hacia abajo y vi el océano negro y frio
....y escogi Muerte Probable antes que Muerte Cierta.”

El Presidente de Pepsi usa esta historia para iniciar su introduccion al proceso de

cambio, y luego expone razones convincentes sobre el “dolor del cliente”, “dolor  Toda organizacion

financiero”, y “dolor del trabajador” para darles la vivencia del porqué del cambio. necesita su propio

discurso de “La

Toda organizacidn requiere su propio discurso de “La Plataforma esta en Llamas”, Plataforma esta en
alguna forma para motivar a la gente a decir “Tenemos que hacer las cosas de otro Llamas”, para
modo”. A veces las circunstancias crean estas situaciones: una caida repentina del comunicar las

razones del

mercado. Otras veces nosotros tenemos que crearlas; pero cada uno necesita su propio
: . cambio.
discurso de “La Plataforma esta en Llamas”.

El problema radica en que no hay muchas oportunidades para echar el cuento
completo a todo el mundo. Es por ello que muchas empresas han desarrollado lo que
llamaremos: “El Discurso Ascensor” o el “Discurso Estacionamiento”. Este es el discurso que
Ud. da cuando acaba de montarse en el ascensor, 0 cuando cierra la puerta de su carro y
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estd caminando hacia su oficina con otro empleado y este le dice: “He oido que se ha
iniciado un cambio”. Esos oidos estan a su disposiciéon por no mas de cinco minutos. El
Discurso del Ascensor es la version resumida del Discurso de “La Plataforma esta en
Llamas”: ¢Porqué estamos cambiando? ;Qué es lo que estamos tratando de lograr?¢,
Como nos va a afectar?

Muchas organizaciones han visto la conveniencia de desarrollar un “Discurso Ascensor”
de no mas de cuatro o cinco minutos. una vez que se ha articulado el “Discurso
Plataforma”. Todos en el Equipo Gerencial usan el mismo discurso corto cuando hablan
con sus colegas, o caminan por los pasillos con otros asociados, o en los encuentros
casuales. Necesitamos esos discursos pero ellos, por si solos, no son suficientes. También
requerimos un Plan Multidimensional para llegar adonde queremos llegar y que enfoque
tanto el “Hardware” (equipos, estructuras, metas, recursos, procesos, tecnologia), como el

“Software” (la gente).

EL Punn MuLTIDIMENSIONAL.

El Discurso
“Ascensor” es la
version corta del
discurso “Se esta

incendiando la
Plataforma”.

Un plan multidimensional siempre consta de cinco elementos, y todo disefio de cambio
necesita tener todos estos cinco elementos.

El Primero es la o Estructura. Ellos son los rectangulos en su organigrama; quien reporta a
quien, y como interctian los elementos claves de la empresa. El Segundo es la ¢

Organizacién Informal, también conocida como la cultura y el comportamiento. El Tercer

elemento son los < Sistemas y los_Procesos, no sélo aquellos procesos interfuncionales que

permiten que las cosas se hagan en la organizacion, sino también los sistemas criticos, tales
como los sistemas de Remuneracion y de Incentivos que aseguren que el comportamiento
se mantenga alineado con las nuevas metas deseadas. El Cuarto elemento son las

Tareas y Actividades y aqui es donde Uds. cambian la forma coémo la gente realiza su
trabajo. El Quinto elemento es la € Gente, sus temores e inquietudes, su adaptacion, y sus
necesidades y oportunidades.

Necesitamos estos cinco elementos, pero también necesitamos que entre ellos haya
congruencia, es decir, en encajen unos con otros. Por ejemplo, si estamos propiciando el
trabajo en equipo y el sistema de remuneracion todavia premia el trabajo individual, no
estamos siendo congruentes, mas bien estamos mandando sefiales cruzadas; asi que es

fundamental que todas estas piezas encajen.

En este tipo de planes también debemos tomar conciencia de lo que es facil y lo que
es dificil. Cuando Xerox comenz6 su reorganizacion, tomamos los cinco elementos y
pedimos a diversas personas que los calificaran en una escala del 1 (muy facil) al 10
(extremadamente dificil). Nos dijeron: “Estructura, ese es un 3”. “Procesos es un 9.” La razén
por la cual es un 9 es que los procesos que Uds. han levantado generalmente no reflejan la
forma como realmente se realiza el trabajo; es lo que rodea a esos procesos, los procesos
informales, los que tenemos que descubrir.

“.Y qué de la Cultura y la Conducta?: j!Ah! ese es un 11.” La parte mas dificil de

Estos cinco
elementos deben
encajar unos con

otros.

TERCO Y
SORDO

Lo mas dificil de
cambiar es la
Gente.
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cambiar es la gente y la forma codmo esta se comporta.

PIisCUTIR ABIERTAMENTE LOS TEMORES DE Ln GENTE

Finalmente es necesario discutir abiertamente los temores de la gente. A medida que
nos adentramos en un proceso de cambio, hay un juego de preguntas tipicas que salen a
relucir. Algunas de ellas pueden haber sido enfocadas claramente en un proceso de
cambio ordenado, otras pueden estar siendo ignoradas por completo y ello puede causar

un gran dafo al proceso de cambio.

Una muy frecuente es o ¢Porqué tenemos que cambiar? Esta puede ser una pregunta
facil de contestar pues la razén se hace autoevidente si el mercado ha sufrido cambios
que exigen nuestra adaptacion, o se ha reducido, o aparecen nuevas oportunidades.

La segunda pregunta casi nunca se enfoca ¢ ¢Porqué este cambio es la solucidn
adecuada a nuestro problema? Hay una gran variedad de soluciones que podemos
abordar en un proceso de cambio. Con frecuencia los lideres ha invertido gran cantidad
de tiempo, esfuerzo e investigacion como para saber que esta es la forma apropiada de
proceder, pero no les explican a sus empleados porqué.

. . .. . . Sea francoy
La tercera pregunta es c ¢(Qué lo hace suponer que nuestra organizacion culminara su

abierto, no

proceso de cambio? En una palabra, ¢Porqué vamos a tener éxito?. ) )
siempre se tienen

Las dos ultimas preguntas son las mas personales. ¢ (Qué van a hacer para ayudarme todas las
en el proceso de cambio? La respuesta a esta pregunta puede ser faciimente discernible. respuestas.
Se necesita un proceso de formacion y entrenamiento. Alguna forma de desarrollar nuevas
habilidades y destrezas en la gente, de aumentar su desarrollo como personas, de mejorar

el seguimiento y apoyo a sus procesos, y de aprender a escuchar mejor.

Y entonces tenemos la quinta pregunta, la que no se hace pero siempre esta alli,
latente: € ¢En qué forma esto me va a beneficiar? ;Porqué es bueno para mi?

Atender esas inquietudes acertadamente es lo que permite a la organizaciéon moverse
consistentemente hacia adelante.

2a. ETAPA: EL PROCESO DE IMPLEMENTACION.
REeEQUISITOS.

En la segunda etapa es donde realizamos el verdadero trabajo pesado del cambio.
Esta etapa tiene varios requisitos, el primero de ellos, como dice Pepsi-Cola, es: Enrolar las
Mentes, los Corazones, y las Manos de los empleados.

Lo de Las Mentes luce bastante obvio. La gente tiene que comprender profundamente
porqué estamos cambiando. Los Corazones también luce obvio; de alguna forma
debemos capturar ese algo emocional que nos diga que este cambio tiene resonancia
dentro de nosotros. Pero Pepsi-Cola fue un paso mas alla y nos dice que “También tenemos

qgue enrolar Sus Manos.” Tenemos que permitiles practicar los nuevos modelos de
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conducta deseados. Tomar a la gente y permitirles familiarizarse con otras actividades, ser
empleados de linea, usar nuevas herramientas, llevar a cabo pequefios proyectos de
mejora en los procesos, salir a entrevistar a los clientes para que sientan lo que significa
enfocarse mas en el cliente. El éxito requiere de las tres.

n ComunicAcIONn

La razén por la cual la comunicacién es tan importante es por algo que se nos ha dado
llamar: “El Efecto Maraton”.

Lo que generalmente pasa en un Maraton como el de Boston o Nueva York, en los que
se inscriben miles de personas, es que los corredores de nivel mundial se sitian en una raya
muy estrecha al frente de todos los demas. Suena el disparo y los corredores mundiales
arrancan como alma que lleva el diablo y a los pocos minutos ya estan a tres o cuatro
kilbmetros de distancia. Digamos que nosotros somos uno de esos corredores tipicos que
tiene un poquito de entrenamiento y estamos al fondo del grupo, quizas a unas 10 o 15
cuadras de distancia de la linea de partida. No hemos oido el disparo de salida, han
pasado 10 o 15 minutos y ni nos hemos movido ni tampoco visto la linea de salida. Pasan
otros 20 minutos y all&a lejos aparecen unos claros y vemos un poco de movimiento. Poco a
poco la gente comienza moverse, después mas rapidamente y por fin llegamos a la linea
de partida y arrancamos.

Ahora, pensemos en nuestras empresas y el proceso de cambio. Suena el disparo, todo
el equipo gerencial arranca como meteoro y no se les ve ni el polvito. Pasan los meses y
conversando con algunos de nuestros compafieros alla al fondo de la organizaciéon, nos
comentan que ellos creyeron haber oido un disparo, ...pero no ha pasado nada. “¢Alguien

nos podra recordar eso del cambio que dijeron el otro dia?”

Ese es el Efecto Maratén; y esa es la razdn por la cual la comunicacion continua de
porqué estamos cambiando, qué cosas tenemos que hacer, cuales son las conductas y
actitudes que deseamos, debe ser realizada en forma permanente; porque lo més seguro
es que les lleguemos a los que estaban hacia el medio del maratén a los seis meses, y a los
que estaban al fondo no antes de un afio o mas.

LOos RESISTENTES PASIVOS.

La
comunicacion
continua y
consistente es
esencial.

Esto nos lleva a un aspecto muy importante que son aquellas personas que se resisten al
cambio. Hay que localizarlas y neutralizarlas. Los que se resisten caen en dos categorias:
Los que abiertamente declaran que: “No se puede hacer”. Esos son los faciles porque se les
da una oportunidad para cambiar, se les entrena, pero si al final no aceptan su Rol, es
evidente que no tienen cabida en la organizacion.

Los dificiles son aquellos que Mike Hammer comenta nos dan “El Beso del Si”. Los que
de la boca para afuera nos dicen: “Que idea tan maravillosa, el cambio es super
importante, necesitamos hacer las cosas diferentes” —pero nada pasa. Estos son los

Los
Resistentes
Pasivos minan
cualquier
iniciativa de
cambio.
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Resistentes Pasivos, muy dificiles de localizar, pero ellos son los que sutimente pueden minar
cualquier esfuerzo de cambio.

Ellos deben ser expuestos dandoles asignaciones exigentes, pidiéndoles que se
incorporen a nuevas actividades y entonces, o se transforman o no forman parte del futuro

de la empresa y deben excluirse de la organizacion.

MONITOREOC Y SEGUIMIENTO .

El monitoreo y el seguimiento deben hacerse sobre la marcha, y para ello necesitamos
algunos indicadores que nos permitan evaluar el desempefio y saber donde estamos con
respecto a las iniciativas de cambio.

La gente hace este monitoreo en formas muy diversas, pero el Lider debe mantener una
mirada vigilante para evitar desviaciones, cuidar que no se sigan indicadores irrelevantes,

aprovechar el compromiso y asegurar el cumplimiento.

AwGcunos Pasos @UE Nos PUuepeEn AYuDAR.

Primero, necesitamos un o Equipo de Transicion de alto nivel. Los equipos de transicion

son de varios tipos, desde equipos de 6 personas, como en el caso de AMOCO donde
todos eran gerentes de alto nivel, hasta equipos de 20 a 25 personas como en el caso de
una empresa que estaba orquestando un proceso de transicion de una etapa a otra. Pero
en todos los casos, La regla critica que debe observarse sin excepcion es que ellos no

pueden modificar el disefio original.

Muchos Equipos de Transicién asumen que parte de su Rol es tomar lo que recibieron
del Equipo que disefid el proceso de cambio y rehacerlo, y ese no es su trabajo. Su trabajo
es iniciar el proceso de implementacion. Una tarea bastante diferente. Esto se torna
particularmente riesgoso cuando su lider lo que busca es ganar puntos para adquirir poder,

entrar en el “circulo intimo,” o escalar posiciones.

Necesitamos un ¢ Proceso Explicito de Captacion para lograr que la gente se inicie.

Xerox lo hizo de forma que el nivel superior de gerencia ensefiaba al nivel inferior. En Pepsi-
Cola desarrollaron un proceso muy efectivo. Primero entrenaron a quienes le reportaban
directamente al Presidente, luego a un grupo de 70 gerentes, luego otro grupo de 400,
luego uno de 1.200, hasta llegar a una reunion de 5.000 Ejecutivos en Dallas. Finalmente
cerraron todas las plantas por un dia para educar a 25.000 empleados de primera linea.
Cada ciclo del proceso que dur6 90 dias se dividio en tres partes, donde los equipos:

1. Recibieron tres dias de entrenamiento donde aprendieron la nueva Vision, el
porqué se necesitaba el cambio, oyeron el discurso de La Plataforma en Llamas, y
aprendieron algunas herramientas basicas: como entrevistar a los clientes, y

herramientas para el mejoramiento de procesos.

2. Cada grupo, fueran 70, o 400, o 1.200, ® Realizd6 proyectos de mejoramiento de

Los Equipos de
Transicion deben
limitarse a iniciar

la
implementacion.

La ambicién es un
arma de doble filo.

> Implementacién
¢ Captacion

c Foros

< Comunicacion

€ Indicadores
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procesos y entrevistaron a clientes, todo en pequefa escala; pero la gente tiene
qgue usar sus manos, tiene que familiarizarse con lo nuevo y aprender lo que
significa una nueva organizacion. Seguidamente, cada grupo comenzé a 6
Planificar el proceso de captacidn para el grupo siguiente.

3. Cada nivel jerarquico realizé la presentacion para el nuevo grupo de tres dias de
aquellos que les reportaban directamente.

Este proceso fue muy efectivo para captar a toda la organizacion. En afio y medio
Pepsi-Cola logré enrolar a 28.000 personas.

Se necesitan ¢ Foros para aclaratorias y discusién continua, la organizacion necesita

darles a sus trabajadores la oportunidad de oir y expresarse, y la mejor opcién son foros
pequefios, grupos de interés, reuniones por area donde todos los empleados tengan la
oportunidad de ser instruidos y aclarar sus dudas.

De nuevo volvemos al tema de la <« Comunicacioén, en este caso sobrecomunicacion.
Por afios hemos escuchado este comentario de personas involucradas en los procesos de
cambio. “Solo cuando uno ya esta fastidiado de decir lo mismo por quinta o sexta vez, es
que el mensaje comienza a ser comprendido”. Los trabajadores viven bajo una tremenda

ansiedad y por lo general no oyen.

Es necesario contar con € Alguna forma efectiva de medir el progreso, para

asegurarnos que seguimos en marcha y no nos estamos desviando.

Sn. ETAPA: CONSOUDACION.

Comunique hasta
el fastidio.

En esta tercera etapa del cambio es donde consolidamos las ganancias, los logros de
nuestra implementacion. Aqui es donde comenzamos a re enfocar los sistemas de
medicidon y recompensa con base a las nuevas conductas y actitudes deseadas en la
organizacién. Prestemos especial atenciéon a la palabra “Conducta”. Este concepto esta
intimamente relacionado con liderazgo, con gerenciar los aspectos criticos del proceso de
cambio, con la necesidad de mantener el impulso, y de contar con medios para evaluar
el progreso para ser capaces de hacer correcciones en durante la ruta. Muy pocas
organizaciones logran este proceso en forma correcta la primera vez.

Por una parte, podemos o Redisefiar la forma como que evaluamos el desempefio. El
Presidente de American Express evalla a sus gerentes al final de cada afo, primero
usando medios cuantitativos mas o menos tradicionales, y luego ajustandolos
cualitativamente. “OK. Logré tales o cuales resultados, pero es claro que el corte en
publicidad y en reinversion puede que nos traiga algunos problemas importantes en el
futuro.” (Punto negativo). “Logro sus resultados pero antagonizando a nuestros suplidores.”

(Punto negativo). Asi que lo que hace es combinar lo cuantitativo con lo cualitativo.

Es necesario ¢ Trabajar directamente sobre los cambios de conducta. Existen varias
formas de hacerlo, asi que me referiré a una muy sencilla: Alterar la forma como se
desarrollan las reuniones. Con demasiada frecuencia, las reuniones se transforman en un

La
consolidacion
requiere de
lideres.

Mezcle
elementos
cuantitativos y
cualitativos en la
evaluacion.
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teatro donde montamos nuestro propio show, nos contamos nuestros propios logros, y nos
damos nuestros propios premios.

La empresa petrolera AMOCO inicié un proceso donde ellos deseaban incentivar la
discusién y el didlogo en las reuniones; asi que limitaron las presentaciones a un maximo de
tres transparencias y 45 minutos de tiempo. Si Ud. deseaba presentar algo mas, debia
someterlo por escrito una semana antes de la reunidn. Se presentaban las tres
transparencias y luego se iniciaba un periodo de discusion abierta. Mediante la
reestructuracion de las reuniones mandaron un fuerte mensaje para el cambio de
conducta.

Seguramente Ud. continuara contratando nueva gente, pero con certeza la promocion
de los actuales debe estar enmarcada dentro de las nuevas conductas deseadas en la
organizacion; y eventualmente serd necesario realizar revisiones a gran escala del proceso
de cambio. Cuando Xerox inici6 su reestructuracion inicial y cre6 las Unidades de Negocio,
su Presidente, Paul Allaire, convino en realizar una “Revision del Presidente.” Entrevistaron 40
altos gerentes para responder esencialmente a dos preguntas:

o Este es nuestro disefio, lo que queriamos lograr. ¢Lo logramos?

« Si no lo logramos, ¢Qué tenemos que hacer diferente? Y las opciones se distribuyeron
en las diferentes categorias como: Estructura, Conducta, Sistemas y Procesos. Luego
implementaron reuniones de todo un dia con los 40 gerentes para definir qué tenia que
cambiary cémo.

Este tipo de cosas debe hacerse porque muy infrecuentemente uno logra el éxito la
primera vez que lo intenta. Hay que aprender de los errores, aprender de la
implementacion, saber donde realizar los cambios y evaluar los resultados, antes de hacer
esta nuestra nueva forma de trabajar.

Awcunns lecciones @UE HEMOSs APRENDIDO.

Un buen

trabajo cientifico
puede ser
reducido en un
30% sin perdida
de contenido. Un
mal trabajo
cientifico puede
ser reducido en
un 100% sin
pérdida de
contenido.

Russell L.
Ackoff

ESTUDIAR PONERLO
RESULTADOS| A PRUEBA

EL CICLO SHEWHART

Hemos distribuido este aprendizaje en dos categorias. Las primeras cuatro son lecciones
generales acerca del cambio. Las segundas cuatro estan mas relacionadas con la
Reingenieria.

Las dos primeras estan intimamente relacionadas. o Mantenga un nimero limitado de
temas, y ¢ Concéntrese en un solo mensaje y comuniquelo una y otra vez. La razén para
esto es que durante el proceso de cambio una de las tareas mas dificiles es manejar la
atencion de los empleados y mantenerlos en foco. Esto lo podemos hacer manteniendo
vigentes un nimero limitado de temas, preferiblemente dos y no mas de cuatro; y echar el

mismo cuento unay otra vez, en la misma forma como lo hace Jack Welch.

c Comprenda y afiance las fortalezas centrales de su organizacién y sus valores
esenciales. Profundicelos y destaquelos en toda la empresa, hagalos un documento
viviente que tenga significado en sus decisiones.

c Entienda que el progreso sera lento e irregular. Estos procesos toman mucho tiempo.

Planifique

para las demoras
porque ellas se
van a presentar.

Si ud. no

mide como va,
andara
desorientado e
inseguro y no
tendra
respuestas.
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Una vez una persona pregunté al gran Coach de Futbol Vince Lombardi acerca de su
récord como entrenador, y se dice que Lombardi le contestd: “Nunca perdi un juego
...quizds me haya faltado un poco de tiempo una que otra vez’. Mas no porque el
progreso va a ser lento e irregular ello va a significar que a Ud. se le va a acabar el tiempo,
planifique para las demoras porque ellas se van a presentar.

Las proximas cuatro estan mas referidas a los procesos de Reingenieria. La quinta y la
sexta son practicamente dogmas hoy en dia. € Debemos redisefiar la forma como se
realiza el trabajo. Un proceso de cambio que sélo redimensiona la empresa, y que se limita
a reducir personal sin cambiar la naturaleza del trabajo, no va a tener éxito. La forma de
hacer esto es ¢ “Retando los Supuestos.” Cuando alguien dice que algo no puede hacerse
diferente porque..., lo que esta haciendo es basarse en una regla, un sobreentendido, o
una premisa. Cuestionelas activamente pues alli estan las oportunidades para hacer las
cosas en forma diferente.

Z Use la Tecnologia de la Informacioén selectivamente. Siempre nos la venden como
una panacea; y V Mantenga el Escore, Ud. necesita mediciones e indicadores para
asegurar el progreso. El qué es importante, pero lo que verdaderamente hace la diferencia
es el como. ® Respete a la Gente y Comunique, Comunique y Comunique. Recuerde que
si Ud. mantiene las cosas a obscuras la gente va a intentar adivinar lo que esta sucediendo
y Ud. puede perder el control del flujo de informacién. La comunicacion es una autopista
de dos vias: Ud. puede hablar pero para comunicarse se necesita alguien que escuche, y
ese debe ser Ud. Invollcrelos en el proceso, oiga sus ideas, pongalas en practica, brinde
confianza y elimine el miedo.

AGcuUunos TRASPIES.

Ojo pelado
con los
consultores que
nos ofrecen
enlatados o
Pudines
Instantaneos.

El miedo no
es un motivador,
es una emocion

limitante.

También las hemos distribuido entre Cambio y Reingenieria. o Un Intento de Disefio
Confuso resulta cuando Ud. se limita a hacer una declaracion bastante global de lo que
desea que suceda. Cuando Xerox disefio sus Unidades de Negocio establecié que ellas
tendrian responsabilidad de principio a fin. Habia nueve, todas dependientes de un soélo
laboratorio de investigacion y desarrollo y que usaban la misma fuerza de ventas. No
estaba claro lo que “de principio a fin” significaba y tuvieron que aclararlo con una serie
de hipdtesis: ¢Qué si tuviéramos este conflicto? ¢Quién tiene la responsabilidad? ¢Y si

tuviéramos este otro? Imagine el grado de confusion.
¢ Subcomunicacion, como no explicar porqué este cambio es el correcto.

En Reingenieria, existe un traspiés que pudiéramos llamar < Mapitis. Cuando las
empresas elaboran los mapas de los procesos, tipicamente confrontan tres problemas: @
Tratar de dibujar el mapa perfecto. No es posible hacerlo, es preferible contentarse con
llegar a lo sumo al 80%. @ Redibujar el mapa de procesos cada vez que hay un pequefio
cambio en la forma como manejamos el negocio. No es posible, uno tiene que escoger la
oportunidad en el tiempo en la cual sea necesario redibujar un proceso. ® Hacer un mapa
con demasiado nivel de detalle porque nos hace concentrarnos en el mapa y no
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suficientemente en los cambios deseados.

c Hay que poner sobre la mesa aquellos procesos implicitos y no documentados, y hay
que atender € El Proceso Gerencial, los sistemas jerarquicos que se traducen en “la forma

de como hacemos las cosas aqui” y que con frecuencia involucra incentivos.

2COomo Evawamos s1 Hemos Tenipo €ExiTo o no?

Las dos primeras formas son obvias, la tercera casi siempre se pasa por alto. La primera
es que o La Organizacion logra el estado futuro que ha planificado. Segundo, « La
Organizacion supera las expectativas, lo estamos haciendo tan bien o mejor de lo
esperado. La tercera, y este es un aspecto critico, c Los Costos de transicion han sido
manejados o contenidos (El Valle de la Desesperacién). En estos periodos hay costos
potenciales para los clientes que pueden llegar a estar tan insatisfechos que se pierden
para siempre, costos para los individuos que disminuyen su lealtad hacia la empresa o el
entusiasmo para trabajar juntos, costos para la organizacion en términos de niveles de
inversion, agilidad y capacidad de adaptacion al futuro, costo para los accionistas en lo
referente al valor de sus acciones.

Un cambio exitoso maneja y contiene estos Costos de Transicién, mientras alcanza el
estado futuro que han visionado, y los objetivos operacionales y de desempefio que se han
propuesto.

Concuwsion

Cuando hablamos
de costos,
pensemos en el
costo total y no lo
confundamos con
Gastos. El menor
gasto es el que no
se incurre.

Pero, ¢a qué
costo?.

Esta es una cita del Almirante Hyman Rickover quien fue el responsable principal de
haber desarrollado el Submarino Nuclear para la Fuerza Naval norteamericana. Rickover
acostumbraba a decir que:

“ILAS BUENAS IDEAS NO SON ADOPTADAS
AUTOMATICAMENTE. ELLAS DEBEN SER
FORJADAS EN LA PRACTICA CON

PACIENCIA Y CORAJE™

Cuando les comento estas palabras, mi mensaje es que Uds., como lideres visibles del
cambio en las organizaciones, recuerden especialmente las dos Ultimas palabras.

El Cambio requiere Coraje, una habilidad para luchar contra el Estatus Quo, y moverse
hacia territorio desconocido. También requiere Paciencia porque no vamos a hacerlo solos
Yy nos traeremos a otros en la organizacion junto con nosotros.

Coraje,
Determinacion, y
Paciencia son
virtudes de los
lideres.

De nuevo...

El lider debe dar a
la gente lo que la
gente Necesita, no
lo que la gente
Quiere.
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