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Resumen

LA MAYOR PARTE DE LOS PROGRAMAS DE MEJORA EMPRESARIAL
tienen una repercusion insignificante sobre los resultados
- de explotacién vy los financieros, porque la direccion sue-
le centrar su atencién en las actividades, no en los resulto-
dos. Al poner en marcha programas centrados en las ac-
tividades, como, por ejemplo, la resolucién de problemas
en siefe efapas, el control estadistico de los procesos, v la
formacién en gestion de la calidad total, los directivos su-
ponen, equivocadamente, que algin dia se materializa-
ran los resulfados. Sin embargo, como no existe conexién
explicita alguna enfre la accion vy el resultado, las mejoras
raramente se materializan. los autores propugnan ofro
método alternativo: programas de mejora impulsados ha-
cia los resultados, que centran su atencién en la obten-
cién de mejoras operativas concretas y susceptibles de
medicién en un plazo de unos cuantos meses.
Aunque fanto los programas centrados en las activi-
dades como los impulsados por los resultados tienen el
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propésito de reforzar la competitividad esencial de g
empresa, los enfoques que proponen difieren de mane-
ra notable. los programas centrados en las actividades
se basan en politicas amplias y prestan mucha mas
atencién a unos preparativos, que consumen mucho
fiempo, que a las ventajas susceptibles de medicién.
Por su parte, los programas dirigidos hacia los resulta-
dos se basan en un método progresivo de cambio, in-
corporando lo que da resultado y descartando lo que
no. Como consecuencia, los éxitos llegan répidamente
y los directivos van adquiriendo su propia pericia y
consiguen el respaldo de los empleados para futuros
cambios.

Si tenemos en cuenta que las mejoras impulsadas
por los resultados requieren una inversién minima, no
hay excusa para demorar la actuacién. De hecho, den-
fro de la organizacion, siempre existe una gran canti-
dad de capacidad mal aprovechada y de recursos des-
perdiciados que la direccién puede utilizar para
conseguir la puesta en marcha de los programas. Los
autores hacen unas cuantas indicaciones de lo que se
puede hacer para empezar: convertir la visién a largo
plazo en unos objetivos a corto plazo factibles, pero, al

mismo tiempo, ambiciosos; revisar periddicamente la es-

trategia, aprendiendo tanto de los éxitos como de los
fracasos; e institucionalizar los cambios que funcionan,
deshaciéndose del resto.

LOS PROYECTOS DE MEJORA DE LOS RESULTADOS de
muchas empresas tienen la misma repercusién sobre los
resultados financieros y de explotacién que el ritual de la
danza de la lluvia sobre la meteorologia. Aunque algunas
empresas mejoran constantemente los resultados suscep-
tibles de medicién, en otras muchas, los directivos si-
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guen bailando incesantemente alrededor de la hoguera:
rezumando fe y derrochando energia.

Esta «danza de la lluvia» es la bisqueda vehemente de
actividades que suenan bien, que tienen buena pinta, y que
permiten que los directivos se sientan bien, pero que, en
realidad, contribuyen mds bien poco, o nada, a la cuenta
de resultados. Estas actividades, muchas de las cuales pue-

den englobarse bajo el

La mayoria de los proyectos 1, de «calidad total»
de mejora tienen la misma

reprercusion sobre los
resultados de la empresa que

el ritual de la danza de la

lluvia sobre la meteorologia.

0 «mejora continua,
suelen proponer una fi-
losofia o estilo empresa-
rial, basados, por ejem-
plo, en la colaboracién
interdepartamental, en la concesién de autonomia a los di-
rectivos medios o en la participacién de los empleados. Al-
gunas centran su atencién en la medicién de los resultados,
como, por ejemplo, la medicién comparativa respecto a
los competidores, la evaluacién de la satisfaccién de los
clientes o los controles estadisticos de los procesos. Otras
actividades pretenden incluso formar a los empleados en
materia de resolucién de problemas u otras técnicas.

Las empresas introducen esos programas en la erré-
nea suposicién de que, si llevan a cabo una cantidad su-
ficiente de actividades de mejora «correctas», inevitable-
mente se materializardn mejoras en los resultados reales.
En la esencia de estos programas, que nosotros describi-
mos como «centrados en las actividades», hay un razona-
miento fundamentalmente incorrecto que confunde los
fines con los medios, los procesos con los resultados.
Este razonamiento se basa en la creencia de que, cuando
los directivos comparen sus resultados con los de la com-
petencia, evalden las expectativas de sus clientes y pro-
porcionen formacién a los empleados sobre la resolucién
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de problemas en siete etapas, las ventas aumentardn, las
existencias se reducirdn y la calidad mejorara. Los exper-
tos de la sede central y los asesores dicen a los directivos
que no necesitan —en realidad, que no deben— centrar
directamente su atencién en la mejora de los resultados,
porque al final los resultados llegan ellos solos.

El impulso de los programas centrados en las activi-
dades se sigue acelerando, a pesar de que apenas existen
pruebas que justifiquen la abundancia de inversién. De
haber algo, hay pruebas de lo contrario: hay bastantes
pruebas de que los beneficios de estas actividades son
ilusorios.

Por ejemplo, en 1988, una de las mayores institucio-
nes financieras estadounidenses emprendié un programa
de «calidad total» con el fin de mejorar la eficacia de las
actividades de explotacién y ganarse la fidelidad de los
clientes. La empresa formé a varios cientos de personas y
transmitié el propésito del programa a varios miles. Tras
dos afos de denodado esfuerzo, los asesores del progra-
ma resumieron del siguiente modo sus progresos: «Cua-
renta y ocho equipos muy activos. Dos casos de mejora
de la calidad completados. Hasta el momento, la actitud
del personal hacia el proceso es muy positivas. En su in-
forme no aparecia mejora alguna de los resultados, por-
que no la habia habido.

El vicepresidente ejecutivo de una gran empresa mi-

nera describié del siguiente modo los resultados de un

programa de calidad total que habfa durado tres afios:
«En cuanto a formacién, hemos alcanzado casi el 50 por
ciento de nuestros objetivos, y en cuanto a participacién
de los empleados casi el 50 por ciento; sin embargo, en
cuanto resultados sélo hemos alcanzado el 5 por ciento
de nuestros objetivos». Y encima estaba orgulloso de es-
tos resultados.
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No se trata de casos aislados. En una encuesta llevada
a cabo por la American Flectronics Association en 1991
entre mds de 300 empresas del sector de la electrénica, el
73 por ciento de las empresas afirmé que tenfa en mar-
cha programas de calidad total; sin embargo, el 63 por
ciento de ellas no habia conseguido una mejora ni si-
quiera del 10 por ciento en los defectos de calidad. En
nuestra opinién, esta encuesta subestima la dimensién
del fracaso de los programas-centrados-en-las-activida-
des, no sélo en el sector de los productos electrénicos,
que presta gran atencién a la calidad, sino en todas las
empresas.

Estos indicios demuestran que nos encontramos en
una situacién critica: si seguimos asi, las empresas no lo-
grardn grandes progresos en materia de competitividad
integral. Seguirdn empleando gran cantidad de recursos
en diversas actividades, y lo inico que conseguirdn es fo-
mentar el escepticismo de sus trabajadores. Ademds, la
direccién dejard a un lado proyectos de mejora con gran-
des posibilidades, simplemente, porque las expectativas
que se tenfan eran excesivas y los resultados no estaban a
la altura.

Teniendo en cuenta que los programas centrados en
las actividades han generado unos rendimientos de in-
versién tan insignificantes, ;por qué tantas empresas si-
guen invirtiendo en ellos dinero y energia? El motivo es
el mismo que movié a las generaciones anteriores de di-
rectivos a invertir en la elaboracién de presupuestos de
base cero, en la teorfa Z y en los circulos de calidad.
Cuando los directivos llevan varios afios tratando, sin
éxito, de mantener el ritmo de sus competidores mds
agiles, se aferran pricticamente a cualquier método pre-
suntamente tGtil. Por otra parte, el hecho de que cientos
de asociaciones, colegios profesionales y empresas de
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consultorfa promuevan proyectos centrados-en-las-acti-
vidades les confiere una mayor popularidad y legitimi-
dad. Como consecuencia, muchos altos directivos han
llegado al convencimiento de que todas estas actividades
acabardn por dar resultados algiin dia, y de que no existe
ninguna otra solucién viable.

Estin equivocados en ambas cosas. En el mejor de
los casos, los resultados de la introduccién de estas acti-
vidades serdn escasos. Por otra parte, de hecho, si existe
otra alternativa: los proyectos de mejora orientados a los
resultados, que centran su atencién en conseguir mejoras
operativas concretas y susceptibles de medicién en el pla-
zo de unos pocos meses. Esto significa mejores rendi-
mientos, plazos de entrega mds breves, mayor rotacién
de existencias, mejora en la satisfaccién de los clientes, y
reduccién del tiempo medio de desarrollo de nuevos
productos. Al seguir la politica que impulsa la mejora de
los resultados, la empresa unicamente introducird las in-
novaciones de gestién y de procesos empresariales que
contribuyan a la consecucién de objetivos concretos.
(Véase en la pdgina siguiente «Comparacién de los pro-
yectos de mejora».)

Una fébrica de piezas de automévil, que estaba per-
diendo a sus clientes debido a sus deficiencias de calidad
y a sus retrasos en las entregas, sirve para ilustrar la dife-
rencia que existe entre ambos enfoques. Con el fin de re-
solver los problemas de la empresa, la direccién organizé
reuniones semanales de equipos, en las cuales participa-
ban los empleados, y que centraban su atencién en la
mejora de la calidad. Después de seis meses, los equipos
habian sugerido centenares de ideas y habfan logrado
una actitud muy positiva en la fibrica, pero apenas ha-
bian conseguido mejora alguna respecto a la calidad o a
la reduccién de los plazos de entrega.

Los programas de cambio de éxito comienzan con resultados 241

Comparacién de los proyectos de mejora

Aungue los programas centrados-en-las-actividades y los programas orientados-hacia-los-resultados
comparten algunas metodologtas comunes para el inicio de un cambio, difieren notablemente en

varios aspectos.

Programas centrados-en-las-actividades

1. El proyecto de mejora se define princi-
palmente desde un punto de vista global y a
largo plazo. («Vamos a ser considerados el
ndmero uno en calidad de nuestro sector»)

2. La direccién adopta medidas de actua-
cién, porque son «correctas» y encajan con la
filosoffa del programa («Quiero que todos
los directivos de la divisién participen en una
accién»)

3. El(los) valedor(es) del programa reco-
mienda(n) paciencia y fortaleza. («No pense-
mos en obtener resultados este afio, ni el que
viene. Se trata de un proceso a largo plazo,
no de un asunto puntual»)

4. El personal especializado de la sede
central y los consultores adoctrinan a todas
las personas en la filosoffa y el vocabulario
del programa. («Esto se convertird en una
Torre de Babel, si tratamos de resolver estos
problemas antes de que todo el mundo, tan-
to directivos como empleados, haya recibido
una formacién en materia de calidad y com-
parta un vocabulario y un conjunto de herra-
mientas comunes»)

5. El personal especializado de la sede
central y los consultores urgen a directivos y
empleados a tener fe en el método y a apo-
yarlo. («La auténtica participacién de los em-
pleados requerird mucho tiempo y mucho
esfuerzo y, aunque a los directivos les pueda
parecer una verdadera lucha, tienen que
comprender que es esencial para implantar la
calidad total en la empresa»)

6. El proceso exige que la direccién efec-
tie cuantiosas inversiones de antemano, an-
tes de que se hayan demostrado los resulta-
dos. («Durante el primer afio, nuestra idea es
concentrar la atencién en conseguir una con-
cienciacién y en formar a las personas. Poste-
riormente, mientras los directivos empiezan
a diagnosticar problemas y oportunidades en
sus 4reas, un consultor encuestard a todos
nuestros clientes para conocer su punto de
vista sobre las catorce dimensiones esenciales
del servicio. Y, entonces, ....»)

Programas orientados-hacia-los-resultados

1. Existen objetivos de mejora de los re-
sultados a corto plazo susceptibles de medi-
cién, aun cuando se trate de un proyecto
continuado y a largo plazo. («Dentro de se-
senta dfas, conseguiremos pagar el 95 por
ciento de las reclamaciones en un plazo infe-
rior a diez dfas desde su formulacién»)

2. La direccién de la empresa adopta me-
didas de actuacién, porque parecen conducis
directamente hacia una mejora de los resulta-
dos. («Vamos a reunir un reducido grupo
para que colabore con usted para resolver el
problema de inactividad de esta mdquina»)

3. La actitud de la impaciencia. La direc-
cién desea ver resultados inmediatamente,
aunque el proceso de cambio sea un compro-
miso a largo plazo («Si no somos capaces de
eliminar al menos la mitad de la desventaja
que tenemos en costes durante los préximos
tres meses, nos plantearemos el cierre de la
fabrica»)

4. El personal especializado de la sede
central y los consultores ayudan a los directi-
vos a conseguir resultados. («Probablemente,
podremos hallar una forma de medir las acti-
tudes de los clientes respecto al servicio de
entrega al cabo de una o dos semanas, para
que puedan ustedes empezar 2 mejorarlo»)

5. Se anima a los directivos y empleados
a asegurarse por si mismos de que el sistema
realmente produce resultados. («;Por qué no
envia usted a algunos de sus empleados al
curso de calidad para comprobar si realmen-
te les ayuda a conseguir sus objetivos de me-
jora durante los préximos meses?»)

6. Se necesita una inversién relativamen-
te pequefia para poner en marcha el proceso;
el convencimiento aumenta a medida que se
materializan los resultados. («Veamos si este
sistema puede ayudarnos a aumentar las ven-
tas de productos de gama alta en un par de
sucursales. Si nos ayuda, podemos incorpo-
rar el método en las demds sucursales»)
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Se cambié de sistema y se opté por uno orientado-
hacia-los-resultados, y la direccién centré su atencién
en una linea de produccién. El gerente de la fibrica pi-
dié al encargado de esa linea que colaborase con sus em-
pleados y con el departamento de ingenieria a fin de re-
ducir en un 30 por ciento, en menos de dos meses, la
frecuencia de su fallo mds habitual. Esta meta tan con-
creta se logré dentro de ese plazo limite. Posteriormen-
te, el supervisor y su equipo decidieron reducir la fre-
cuencia de ese mismo fallo en un 50 por ciento mis.
Ademds, ampliaron el campo de mejoras incluyendo
otro tipo de fallos que surgian en esa misma linea de
produccién. Después, la direccién de la fabrica aplicé
esta misma politica de mejora a otras lineas de produc-
cién, y en menos de cuatro meses la tasa de piezas y ele-
mentos rechazados por defectuosos estaba por debajo de
los limites aceptables planificados.

Tanto las estrategias centradas-en-las-actividades
como las orientadas-hacia-los-resultados tratan de for-
talecer la competitividad fundamental de la empresa.
Sin embargo, como muestra el ejemplo de la fibrica de
piezas de automévil, los enfoques son notablemente di-
ferentes. La senda de las actividades estd repleta de las
secuelas dejadas previamente por innumerables inver-
siones iniciales, que fracasaron en sus objetivos de ge-
nerar los resultados deseados. La senda-orientada-a-los-
resultados define y apuesta por unas metas concretas, y
también, consecuentemente, organiza los recursos, herra-
mientas, y planes de actuacién necesarios para alcanzar
estas metas. Por consiguiente, los directivos saben lo
que estdn tratando de conseguir, de qué forma y en qué
momento ha de hacerse, y cémo puede medirse y valo-
rarse todo ello.
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La falacia de centrarse en las actividades

Hay seis motivos que explican la inconveniencia de
los programas de mejora centrados en las actividades:

1. No se conectan a resultados concretos. En los progra-
mas que se centran en las actividades, los directivos modifi-
can la forma de colaborar entre s y con los empleados; for-
man al personal; desarrollan nuevos sistemas de medicién;
aumentan el conocimiento de los empleados respecto a las
actitudes de los clientes, a la calidad, etcétera. La expectati-
va estd en que estas medidas van a generar una mejora de
los resultados de la empresa. Sin embargo, los directivos no
suelen explicar con claridad de qué forma las diversas acti-
vidades contempladas van a mejorar los resultados.

Por ejemplo, la alta direccién de una gran empresa
dedicada a los equipos de telecomunicaciones envié, con
el propésito de mejorar la calidad, a varios de los direc-
tores de sus unidades de explotacién a unos seminarios de
formacién prictica sobre la calidad. Cuando regresaron, |
los directores ordena-
ron que se impartieran
unas sesiones de orien-
tacién para los directi-
vos de nivel medio.

En el caso de una
determinada empresa, se
identificaron tantas
actividades que fue necesario
disefiar un complejo
diagrama para representarlas /\Simismo, también se-
convenientemente. leccionaron y formaron
a unos monitores para
que, a su vez, adiestraran a cientos de supervisores y ope-
rarios en el control estadistico de los procesos. Sin embar-
g0, la alta direccién no habifa concretado los pardmetros
de rendimiento y eficacia que deseaba mejorar: costes,
porcentajes de rechazo, puntualidad de las entregas. Du-
rante el afio siguiente, algunas unidades de explotacién
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experimentaron una mejora de los resultados en ciertos
aspectos, otras mejoraron en unos aspectos distintos, y
otras no consiguieron mejora alguna. La direccién no te-
nia forma alguna de evaluar la conexién existente entre la
inversién en formacién y los resultados concretos.

2. Un alcance demasiado amplio e impreciso. La difi-
cultad de conectar las actividades de la empresa con el
umbral de rentabilidad de la misma se complica por el
hecho de que la mayoria de las empresas decide lanzar al
mismo tiempo una vasta gama de actividades relaciona-
das con todo el dmbito de la organizacién. Es lo mismo
que si, cuando estamos tratando de encontrar el remedio
para una enfermedad; damos a los pacientes diez medi-
camentos nuevos al mismo tiempo.

En cierta ocasién, una gran empresa fabricante inter-

nacional identificé cincuenta actividades que deseaba in-
cluir en su proyecto de calidad total. En la lista realizada,
habfa tal cantidad de programas a aplicar en tal cantidad
de destinos que para describirlos hizo falta realizar un
complejo diagrama de flujos y actividades. No obstante,
una vez realizados la inversién y el compromiso publico,
los directivos «demostraron» su capacitacién y eficiencia
profesionales atribuyendo a estos programas el mérito de
casi todas las mejoras competitivas que habia logrado la
empresa. Sin embargo, en realidad, nadie sabia con cer-
teza qué actividades, de las 50 incluidas en el programa,
estaban realmente teniendo éxito.

3. La palabra «resultados» estd mal vista. Cuando los
programas centrados en las actividades no consiguen me-
joras en los resultados financieros y de explotacién, los di-
rectivos raramente se quejan por temor a ser acusados de
preocuparse por el corto plazo en detrimento del largo
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plazo; el mismo pecado que ha llevado a varias empresas a
diferir la inversién en capital y en recursos humanos vy,
por consiguiente, a perder su ventaja competitiva. Hay
que ser un directivo muy valiente para insistir en la nece-
sidad de ver una conexién demostrable entre la inversién
propuesta y los resultados tangibles a corto plazo.

Cuando una empresa tuvo que justificar los escasos re-
sultados de su millonaria inversién en actividades de mejo-
ra, el director de explotacién lo explicé del siguiente
modo: «no se puede esperar que en un par de afios seamos
capaces de darle la vuelta a una cultura de cincuenta». E
insté a su equipo directivo a perseverar en sus actividades.

Este hombre no es el tnico que confiaba en que, con
el tiempo necesario, los proyectos centrados en las activi-
dades darian sus frutos. La empresa que hemos mencio-
nado anteriormente, la que tenia en marcha al mismo
tiempo 50 actividades de mejora, hizo puiblico con orgu-
llo el calendario del programa, segtin el cual transcurri-
rian tres afios de preparativos y reformas antes de que se
pudieran observar sus principales resultados, que estaban
previstos para el cuarto afio. En una gran empresa de
productos electrénicos, el manual que explicaba su pro-
ceso combinado de gestién-potenciacién, advertia que la
puesta en préctica de dicho proceso podria ser «dificil» y
que no habfa que esperar resultados tangibles hasta pasa-
do «un largo tiempo».

4. Mediciones engafiosas. Después de transmitir la falsa
idea de que las actividades inevitablemente van a produ-
cir resultados, los promotores de estas actividades agravan
atin mds la cuestién al equiparar las mediciones de las ac-
tividades con las mejoras de los resultados reales. Las em-
presas proclaman sus programas de calidad con el mismo
orgullo con el que proclamarfan las mejoras reales de
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sus resultados, sin prestar atencién a la diferencia que
existe o quizas sin darse cuenta de la trascendencia de
esa diferencia.

En una destacada
empresa estadouniden-
se, descubrimos que
un grupo de promoto-
res de la calidad no era
capaz de enumerar los
objetivos criticos de
negocio de sus respectivas unidades de explotacién.
Asombrados, les preguntamos cémo podian entonces
determinar si habian tenido éxito o no. Su respuesta fue
la siguiente: el éxito consistia en lograr que el 100 por
cien de los directivos y los empleados de cada unidad de
explotacién asistiera a los programas prescritos de forma-
cién en materia de calidad; éste era el elemento esencial
del programa de calidad total de la empresa.

El Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige
fomenta este tipo de comportamientos, ya que Gnica-
mente otorga 180 puntos, de los 1.000 puntos posibles,
a los resultados de la calidad. El premio concede una ele-
vada puntuacién a las empresas que demuestran unos
procedimientos destacables para el logro de la calidad,
pero no siempre exige que los productos y servicios en
cuestidn sean igualmente destacables.

En una empresa, el éxito
consistia en lograr que el
100% de los empleados de
cada unidad de explotacion
asistiera a un programa de
formacién en materia de

calidad.

5. Estdn impulsadas por personal asesor de plantilla
perteneciente a las sedes centrales y por consultores externos.
Otro inconveniente de centrar la atencién en las activi-
dades como si se trataran de fines en si mismas es que los
programas de mejora suelen estar disefiados por personal
asesor de plantilla perteneciente a las sedes centrales, por
consultores externos, o por otros expertos, y no por los
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directivos ejecutivos de linea. En muchos casos, los di-
rectivos buscan la ayuda externa porque se han quedado
sin ideas de mejora. Por ese motivo, cuando intervienen
los asesores expertos pertenecientes a las sedes centrales
de la organizacién y aparecen los gurus especializados en
mejoras con su entusiasmo evangelizador y unas brillan-
tes promesas de calidad total y de mejora continua, y pi-
diendo tnicamente fe y fondos, los directivos los reciben
con los brazos abiertos.

Sin embargo, la mayoria de estos expertos en mejoras
s6lo consiguen implantar grupos aislados de actividades,
con frecuencia paquetes genéricos de actividades, que ra-
ramente van orientados directamente a obtener resulta-
dos concretos. Disefian cursos de formacién; lanzan
equipos autogestionados; crean nuevos sistemas de medi-
cién de la calidad; organizan campafas para ganar el Pre-
mio Baldrige. Los altos directivos se lanzan con entusias-
mo a estas actividades y relegan a un segundo plano, al
menos de forma momentédnea, la tarea de mejorar real-
mente el rendimiento y los resultados.

La fébrica de piezas de automévil, que antes hemos
mencionado, es un ejemplo de este patrén de comporta-
miento. Esos altos directivos sintieron una gran frustra-
cién cuando una serie de soluciones técnicas no lograron
resolver los problemas de la fibrica. Cuando un grupo
de expertos de la sede central aseguré entonces que la
participacién activa de los empleados podria dar buenos
resultados, la direccién acepté rdpidamente la sugerencia
de los asesores de la sede central en el sentido de progra-
mar reuniones de equipos con la intervencién de los em-
pleados: reuniones que fracasaron a la hora de concretar
resultados.

Un estudio llevado a cabo por un equipo de la Har-
vard Business School, liderado por Michael Beer, puso
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de relieve la inutilidad de los programas impulsados por
el personal de «staff» —es decir, de asesores expertos—

" de las sedes centrales a la hora de mejorar los resultados.

Este estudio analizé una serie de programas de cambio
empresarial a gran escala, de los cuales unos habfan teni-
do éxito y otros fracasado. El estudio revel6 que los pro-
gramas de cambio generalizado en toda la empresa, im-
plantados por grupos de asesores expertos del «staff» de
las sedes centrales, no servian para conseguir una trans-
formacién ttil. Dicho con las expresivas palabras de los
autores, «el paisaje se vio'inundado por oleada tras olea-
da de programas, con escasa repercusion positiva».!

6. Predisposicién hacia la ortodoxia, no hacia al prag-
matismo. Como no existen principios y finales clara-
mente definidos y ademds resulta imposible establecer
una conexién causa-efecto, los programas de mejora cen-
trados en las actividades no ofrecen apenas oportunidad
alguna de extraer lecciones ttiles para aplicarlas en futu-
ros programas. Como ocurre en todos los métodos que
se basan en la fe, y no en los datos, sus defensores, con-
vencidos de que conocen todas las respuestas, propugnan
una mayor perseverancia en las medidas «correctas».

Por ejemplo, una empresa de fabricacién puso en
marcha casi cien equipos de mejora de la calidad para
«conseguir que el personal se involucrara». Estos equipos
generaron un gran nimero de sugerencias de cambio de
procesos. Resultado: en los departamentos de manteni-
miento, de ingenierfa de produccién y de sistemas se
acumularon las érdenes de trabajo en un volumen supe-
rior al que estos grupos eran capaces de absorber. No
obstante, los altos directivos opinaron que la gran canti-
dad de sugerencias reforzaba su conviccion inicial de que
la participacién serfa un éxito. Haciendo caso omiso de
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una realidad cada vez mds palpable en el sentido de que
el proceso era realmente contraproducente, los directivos
decidieron crear ain un ndmero mayor de equipos.

La transformacién impulsada
por los resultados

Al contrario de lo que sucede en los programas cen-
trados en las actividades, las mejoras orientadas hacia
los resultados evitan los preparativos prolongados y tie-
nen como objetivo la rdpida consecucién de unos resul-
tados positivos susceptibles de medicién. Piénsese, por
ejemplo, en el caso del Morgan Bank. Cuando se deter-
miné que las unidades internas tenfan que competir en
igualdad de condiciones con los proveedores externos,
el subdirector principal de servicios administrativos del
banco (que era responsable de veinte departamentos de
servicios, entre los cuales se incluia los de imprenta, co-
midas y compras) se dio cuenta de que la clave para la
supervivencia consistia en ofrecer mejor servicio y redu-
cir los costes. Con el fin de preparar una respuesta, pi-
dié a los jefes de cada uno de los departamentos de ser-
vicios que seleccionaran uno o dos objetivos de mejora
del servicio, que resultasen importantes para los «clien-
tes» internos, y que se pudieran lograr rdpidamente. Los
jefes de los departamentos participaron en diversos se-
minarios y colaboraron con asesores, pero en todo mo-
mento mantuvieron su atencién centrada en el lanza-
miento de programas de mejora que les permitieran -
alcanzar sus objetivos. '

Por ejemplo, en el departamento de microfilmacién
del banco, el principal objetivo consistié en cumplir en
todos los casos el plazo de entrega mdximo de 24 horas
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para el trabajo del departamento de transferencia de ac-
ciones. El departamento de microfilmacién habia in-
cumplido en numerosas ocasiones este plazo, a veces in-
cluso en varios dfas. Los tres supervisores de los turnos y
su responsable elabora-
ron un plan de cinco se-
manas de duracién para
lograr el objetivo. In-

Los programas orientados
hacia los resultados evitan los
preparativos prolongados y

tienen como objetivo la ) )
. s J . trodujeron una serie de
rdpida consecuciéon de unos

resultados positivos innf)vz}ciones en el pro-
susceptibles de medicién en el cedimiento de tfél.baJO,
Plazo de unos pocos meses. todas ellas selecciona-
das pensando en su ca-
pacidad para contribuir a lograr el objetivo del. cumpli-
miento del plazo mdximo de 24 horas, y realizaron un
seguimiento diario de las mejoras de los resultados.

Este proyecto, junto con otros proyectos similares
orientados hacia los resultados, se llevé a cabo simulti-
neamente en las otras diecinueve unidades, consiguiendo
una notable mejora del servicio y un ahorro de costes de
varios millones de délares durante el primer afio de la
iniciativa, lo que equivale mds o menos al tiempo que
normalmente se tarda en disefiar los programas de for-
macién y en conseguir que todos los.empleados se inte-
gren en el tipico proyecto centrado en las actividades. El
ejemplo del Morgan Bank sirve para ilustrar cuatro ven-
tajas esenciales del sistema orientado hacia los resultad-o-s,
que normalmente los programas centrados en las activi-
dades no comparten:

1. Las empresas introducen innovaciones de gestion y de
procesos vinicamente cuando son necesarias. En los proyec-
tos orientados hacia los resultados, es necesario que los
directivos establezcan claramente la prioridad de las in-
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novaciones que desean utilizar para alcanzar los objetivos
fijados. Los directivos introducen modificaciones en el
estilo de gestién, en los métodos de trabajo, en la deter-
minacién de los objetivos, en los sistemas de informa-
cién y en las relaciones al momento con los clientes,
cuando se considera que el cambio puede servir para ace-
lerar el progreso hacia los objetivos susceptibles de medi-
cién. Esto contrasta con los programas centrados-en-las-
actividades en los que se envia sistemdticamente a todos
los empleados a recibir determinados programas de for-
macién, simplemente porque eso es lo «correcto».

En el proyecto del departamento de microfilmacién
de Morgan Bank, los tres supervisores de los turnos cola-
boraron formando un equipo unificado: no con el propé-
sito de mejorar el trabajo en equipo, sino con el fin de
conseguir la reduccién del plazo de entrega a los clientes.
Por primera vez, crearon conjuntamente un plan porme-
norizado de trabajo y unos objetivos parciales semanales.
A continuacién, hicieron piblico este plan de trabajo jun-
to con un diagrama de realizaciones y progreso que repre-
sentaba los avances y rendimientos diarios. Los empleados
de los tres turnos participaron activamente en el proyecto,
ofreciendo sugerencias sobre cambios en el proceso, reci-
biendo una formacién esencial, que pusieron en practica
inmediatamente, y asumiendo la responsabilidad de la
puesta en prictica de todos los avances que conseguian.

Por lo tanto, en lugar de invertir cantidades ingentes
de dinero para introducir una combinacién de activida-
des de mejora, tanto el departamento de microfilmacién
como los demds departamentos administrativos fueron
introduciendo sucesivamente los avances e innovaciones
a medida que iban surgiendo, y que sirvieron de apoyo
para la consecucién de unos objetivos de rendimientos
concretos establecidos.
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2. Las pruebas de verificacidn prdcticas ponen de mani-
fiesto lo que da resultado. Como la direccién introduce de
forma sucesiva cada innovacién en la gestién y en los
procesos, y la pone en conexién con unos objetivos a
corto plazo, se puede averiguar con bastante rapidez has-
ta qué punto es eficaz cada programa. Por ejemplo, en el
departamento de microfilmacién de Morgan Bank, la
creacién de un plan de trabajo pormenorizado y el esta-
blecimiento de unos objetivos parciales semanales —in-
troducidos durante las primeras dos semanas del progra-
ma— capacité a la direccién para valorar de manera
exacta y rdpida la repercusién de sus medidas sobre la
consecucién del objetivo de entrega en un plazo miximo
de 24 horas.

Los nuevos procedimientos de comunicacién entre
los turnos permitieron a la direccién prever las sobrecar-
gas de trabajo y redistribuir al personal entre los turnos.
Esta innovacién contribuyé al cumplimiento de los pla-
zos. Un nuevo sistema de numeracién para identificar
los contenedores de los trabajos realizados por los distin-
tos departamentos no aporté nada, asi que la direccién
opté por abandonar inmediatamente esta innovacién. Al
realizar una evaluacién continua de la aportacién de
cada medida de mejora al cumplimiento de los plazos, la
direccién hizo que la mejora de los resultados fuera mids
un acto de adopcién légica de decisiones basadas en las
pruebas que un acto de fe.

3. El reforzamiento frecuente infunde energia al proceso
de mejora. No hay mejor motivacién que los éxitos fre-
cuentes. Si reemplazamos unos objetivos genéricos de
mejora a gran escala por unos proyectos secuenciales y
progresivos a corto plazo, que generen rdpidamente re-
sultados tangibles, se podrd conseguir que tanto los di-
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rectivos como los empleados disfruten de las ventajas
psicolégicas del éxito. El hecho de demostrarse a si mis-
mo su capacidad para tener éxito no sélo les proporciona
un plus de fortalecimiento necesario, sino que, ademis,
provoca que los directivos aumenten su confianza, asi
como su capacidad para la consecucién de mejoras pro-
gresivas continuas.

Por ejemplo, la directora del departamento de micro-
filmacién del banco, nunca habia tenido la experiencia
de liderar una mejora significativa de los resultados.
Pero, debido al escepticismo de los empleados, no le re-
sulté ficil lanzar el proceso. No obstante, unas semanas
mds tarde, cuando el diagrama grifico que mostraba el
progreso del plan de trabajo, y que para la visién y con-
trol de todos colgaba de la pared, «mostré» que la tasa de
incumplimiento de plazos de entrega habia disminuido,
a todo el mundo le encanté comprobatlo y le sirvié para
emprender el trabajo con un renovado vigor. Con ello,
aumenté la confianza de la directora, asi como el apoyo
que recibié de sus empleados en los siguientes cambios
que decidié introducir.

Otro caso interesante es el de una divisién de Moto-
rola que deseaba acelerar el desarrollo de nuevos produc-
tos. Para empezar, un equipo directivo seleccioné el plan
de desarrollo de dos radiotransmisores-receptores mévi-
les, que se encontraba muy retrasado y centré su aten-
cién en lanzar estos productos-al mercado en un plazo de
noventa dfas. El equipo creé para cada producto un plan
de trabajo unificado multifuncional; nombré a un direc-
tor para que supervisara el proceso completo de desarro-
llo mientras el producto pasaba de un departamento a
otro; y organizé un equipo multidisciplinar para que
controlara el progreso de todo el proceso. Gracias a estas
y a otras innovaciones, los dos aparatos de radio se lanza-
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ron a tiempo. Este éxito animd a los directivos a intro-
- ducir las innovaciones en otros proyectos de nuevos pro-
ductos y, con el tiempo, en la totalidad del proceso de
desarrollo de productos.

4. La direccidon crea un proceso de aprendizaje continuo
al basarse en las lecciones extraidas de las etapas anteriores
para el disefio de la etapa siguiente del programa. En dlti-
ma instancia, tanto los programas centrados en las activi-
dades como los programas orientados hacia los resulta-
dos pretenden provocar cambios fundamentales en los
resultados de la empresa. Sin.embargo, a diferencia de lo
que ocurre en los programas centrados en las actividades
—que se concentran en cambios culturales espectacula-
res, en procesos de formacién a gran escala y en la inno-
vacién generalizada de procesos— los programas impul-
sados por-los resultados empiezan por identificar cudles
son las' mejoras de rendimiegtos}-y resultados mds urgen-
tes que conviene introducir y por fijar unos objetivos in-
crementales progresivos que se puedan conseguir rdpida-

mente.

Al utilizar cada proyecto incremental progresivo como
campo de pruebas para nuevas maneras de gestionar, me-
dir y organizar en funcién de los resultados, la direccién
va creando poco a poco una sélida base de experiencia so-
bre la cual se puede construir un proceso de mejora de los
resultados, que abarque a toda la organizacién. Cuando la
directora del departamento de microfilmacién de Morgan
consiguié el objetivo de entrega en un plazo méximo de
24 horas a un determinado departamento considerado
como cliente interno, extendié al proceso a otros departa-
mentos considerados también como clientes.

En las otras 19 unidades de servicio, se produjo la
misma expansién. Los directores responsables de cada
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unidad compartieron sus experiencias en reuniones for-
males de andlisis, para que todo el mundo pudiera bene-
ficiarse de las pricticas idéneas. Seis meses mds tarde,
cada director y cada supervisor de los servicios adminis-
trativos ya estaban liderando activamente uno o varios
proyectos de mejora. Partiendo de una base de resultados
reales, los directivos fueron capaces de promover la difu-
sién de un proyecto de mejora continua, e introdujeron
diversas innovaciones de gestién al tiempo que conseguian
notables mejoras de los resultados.

Puesta en prictica de las ideas

Para aprovechar las ventajas de las mejoras impulsadas
por los resultados se necesita un cambio de mentalidad
sutil, pero profundo: la direccién empieza por identificar
las mejoras de los resultados que mds urgentemente se
necesitan y después, en lugar de analizar, preparar, orga-
nizar y retrasar, s¢ pone en marcha ripidamente para
conseguir algiin progreso susceptible de medicién a cor-
to plazo.

La Eddystone Generating Station, de Philadelphia
Electric, que, en otra época, fue la planta generadora de
energia mds eficiente del mundo utilizando combustibles
fésiles, sirve de ejemplo para ilustrar el éxito por abando-
no del método de mejora centrado en las actividades y
apostando por los programas de mejora basados en los
resultados. Cuando Eddystone se aproximaba a su trigé-
simo aniversario, su rendimiento térmico —Ila cantidad
de electricidad producida por cada tonelada de carbén
quemada— habfa descendido ostensiblemente. El pro-
blema era lo bastante serio como para que la alta direc-
cién empezara a plantearse la continuidad de la planta.
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Los ingenieros de la planta habfan puesto en mar-
cha numerosas medidas correctoras, entre las cuales
cabe mencionar la instalacién de un avanzado sistema
informdtico para controlar el rendimiento del horno,
la modernizacién de los equipos y materiales de la
planta, y el desarrollo de procedimientos escritos para
ayudar a los operarios a explotar la planta mds eficaz-
mente. No obstante, como esas innovaciones no se in-
corporaron a la rutina del programa operativo. diario
de la planta, en cuanto los ingenieros centraban su
atencién en otro aspecto, descendia el rendimiento
térmico.

En setiembre de 1990, el jefe de explotacién decidié
utilizar para la mejora del rendimiento térmico un méto-
do basado en los resultados. El y su equipo directivo se
comprometieron a conseguir una mejora progresiva con-
creta del rendimiento térmico valorada en unos 500.000
délares anuales, y ello sin realizar inversién adicional al-
guna en la planta. Para empezar, identificaron unas
cuantas mejoras que se podian conseguir en el plazo de
tres meses y organizaron equipos encargados de introdu-
cir cada una de esas mejoras.

Un equipo de cinco personas, formado por operarios
y empleados de mantenimiento y un supervisor, se en-
cargé de reducir las pérdidas de vapor de cientos de val-
vulas distribuidas por toda la planta. Los miembros del
equipo empezaron por eliminar todas las fugas existentes
en una 4rea de la planta. A continuacién, pasaron a otras
4reas. Durante el proceso, idearon mejoras en los modos
de hacer estancas las juntas de las valvulas y desarrollaron
nuevos métodos para informar de las fugas.

Otro equipo de empleados asumi6 la tarea de reducir
el calor que se escapaba a través de las aberturas de los
enormes hornos. Para su primer subproyecto, el grupo se

En una planta generadora de
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asegur6 de que las 96 puertas de inspeccién situadas en
las paredes del horno funcionaban correctamente y per-
manecian cerradas cuan-
do no se estaban utili-
zando. Otro equipo,
encargado de reducir la
cantidad de carbén no
quemado que pasaba
por el horno, empezé
por mejorar la eficacia
operativa de los moli-
nos pulverizadores de carbén, con el fin de mejorar el
coeficiente de combustién del carbén.

La direccién encargé a cada uno de estos equipos
multidisciplinares no sélo el andlisis y la elaboracién de
sugerencias, sino también la obtencién de resultados sus-
ceptibles de medicién de manera metédica y progresiva.
Un comité directivo formado por directivos de la planta
se reunia cada dos semanas para examinar los progresos y
ayudar a superar los obstdculos. Asimismo, se utilizaron
diversos mecanismos de comunicacién para divulgar el
proyecto y sus progresos. Por ejemplo, para lanzar el pro-
ceso, el comité directivo apilé dos toneladas de carbén
en el aparcamiento reservado a los directivos, con el fin
de expresar de manera llamativa el coste por hora del de-
ficiente rendimiento térmico. En una serie de «reuniones
locales» con todos los empleados, los directivos explica-
ron el motivo del proyecto y su funcionamiento. Los bo-
letines informativos de la empresa se hacian eco de los
progresos de los proyectos, sin olvidar los ahorros conse-
guidos, y atribufan el mérito a los empleados que habian
colaborado en el proyecto.

Cuando cada uno de los equipos alcanzaba su objeti-
vo, el comité directivo, tras consultar con supervisores y

energia, dos toneladas de
carbon apiladas en el
aparcamiento reservado a los
directivos sirvieron para
poner crudamente de relieve
el deficiente rendimiento
térmico.
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empleados, identificaba el siguiente conjunto de objetivos
de mejora de los resultados, como, por ejemplo, la reduc-
cién del propio consumo energético de la planta, y encar-
gaba a diversos equipos y personas la puesta en prictica
de un nuevo grupo de proyectos. Al final del primer afio,
las mejoras del rendimiento estaban sirviendo para que la
empresa ahorrase mds de un millén de délares al afio, es
decir, habfan duplicado su objetivo inicial.

Aparte de los beneficios econémicos —beneficios ob-
tenidos con una inversién minima— la estructura orga-
nizativa de Eddystone empezé a cambiar profundamen-
te. La que habia sido una organizacién de cardcter
jerdrquico y muy ligada a la tradicién se convirtié en una
organizacién mi4s flexible y abierta al cambio. La fijacién
y consecucién de ambiciosos objetivos a corto plazo pasé
a formar parte del funcionamiento cotidiano de la plan-
ta, a medida que los directivos delegaron la adopcién de
decisiones a niveles jerdrquicamente cada vez mds infe-
riores de la organizacién. Al final, el director de la cen-
tral desmantel6 el comité directivo y, en la actualidad,
todas las personas que gestionan proyectos de mejora in-
forman directamente al equipo de alta direccién.

Los directivos y trabajadores de todos los niveles de
Eddystone siguen realizando experimentos y han ideado
diversos procesos de mejora de la eficacia muy creativos.
Un cambio tan profundo nunca se habria producido en-
viando a todos los empleados a cursos de formacién para
equipos y diciéndoles después: «ya les hemos concedido
autonomia; ahora, manos a la obra».

Mientras conseguia sus resultados, la direccién de
Eddystone introdujo muchas de las técnicas que los de-
fensores de programas centrados-en-las actividades insis-
ten en que deben ser inculcadas en la organizacién du-
rante meses o afios antes de que quepa prever ventaja
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alguna: los empleados recibieron formacién sobre diver-
sas técnicas analiticas; los ejercicios de creacién de equi-
pos ayudaron a los equipos a conseguir sus objetivos mds
ripidamente; los equipos introdujeron nuevas medicio-
nes de los resultados cuando las necesitaron; y los direc-
tivos analizaron y redisefiaron los procesos de trabajo.
Sin embargo, a diferencia de los programas centrados-
en-las-actividades, los equipos de trabajo orientados-ha-
cia-los-resultados tinicamente introdujeron innovaciones
que podfan ayudarles a conseguir los objetivos a corto
plazo. No introdujeron innovaciones indiscriminadas con
la esperanza de que, de alguna manera, generasen mejores
resultados. Siempre estuvo claro que la responsabilidad de
los resultados correspondia a los respectivos directivos
responsables de los mismos.

Philadelphia Electric —y también muchas otras em-
presas— lanzé su proceso de mejora orientado-hacia-los-
resultados con unos cuantos proyectos piloto de caricter
modesto. No obstante, las empresas que desean lanzar
un cambio a gran escala pueden utilizar un mérodo
orientado-hacia-los-resultados de forma generalizada. En
1988, el presidente, John E Welch, Jr., lanzé el proceso
«Work-Out» (funcionalidad) de General Electric en toda
la empresa. La finalidad era superar los obsticulos admi-
nistrativos y eliminar los procedimientos empresariales
que suponfan un obstdculo para la capacidad de reaccién
ante los clientes. La respuesta de Lighting Business, de
GE, con un volumen de negocio de 3.000 millones de
ddlares, sirve para demostrar que en un proceso de mejo-
ra a gran escala puede también ser aplicable el sistema
orientado hacia los resultados.

En las sesiones de trabajo a las que asistia un amplio y
variado espectro representativo de los empleados de Ligh-
ting, se identificaron varias «ganadoras répidas» en las
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dreas seleccionadas como meta: ésta es una caracteristica
esencial del proceso de «funcionalidad». Se trataba de ini-
ciativas que los empleados podian poner en prictica in-
mediatamente para generar mejoras susceptibles de medi-
cién a corto plazo. Por ejemplo, para acelerar el desarrollo
de nuevos productos, los participantes en el proceso de
«funcionalidad» recomendaron que cinco sesiones de re-
visién funcional independientes fueran combinadas en
una sola sesién, sugerencia que se adopté con gran, entu-
siasmo. Para lograr que los productos llegaran a los clien-
tes mds rdpidamente, un equipo hizo la prueba de cola-
borar con los clientes y con una empresa de transporte
para concertar, con antelacién, los dias de entrega perié-
dica regular para determinados clientes. Los resultados
del primer programa piloto tuvieron tanto éxito que GE
Lighting ampli6 este sistema de programacién a cientos
de clientes. -

Otro equipo se esforzé por reducir la rotura durante el
transporte de productos frigiles: un problema de gran
trascendencia, tanto desde el punto de vista del coste eco-
némico directo como del de la insatisfaccién de los clien-
tes. Unos subequipos, creados para analizar el disefio de
los embalajes y la construccién de las bandejas para estibar
los productos durante el transporte, hicieron un segui-
miento de los envios de prueba desde el principio hasta el
final y pidieron sugerencias a los clientes. Transcurridas
unas semanas, los miembros del equipo disponian de in-
formacién suficiente para tomar medidas correctoras. Pro-
baron muchas innovaciones en el disefio del embalaje;
modificaron los procesos de trabajo en 4reas de gran ries-
go; redujeron el nimero de veces que era manipulado
cada producto; colaboraron con sus transportistas, provee-
dores y clientes. La recompensa fue una notable reduccién
de las roturas al cabo de unos cuantos meses.
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Lighting Business ha lanzado rdpidamente a varios
proyectos de este tipo orientados hacia los resultados y, a
medida que los proyectos han ido logrando resultados, la
direccién ha ido lanzando proyectos nuevos, incluso ha
extendido el proceso a sus instalaciones europeas.

Oportunidades de cambio

No hay motivo alguno para que los altos directivos se
resignen cuando sus empleados alegan que ya estdn con-
siguiendo todo lo que se puede conseguir o que factores
que escapan a su control —como, por ejemplo, la politi-
ca de la empresa, la falta de tecnologia o la falta de recur-
sos— les estén impidiendo conseguir una ripida mejora
de los resultados. Este tipo de ideas autolimitadoras est4
muy generalizado. La direccién ha de ser consciente de
que existe en la empresa gran cantidad de capacidad in-
frautilizada y de recursos desperdiciados.

Esta actitud libera las manos a los directivos para em-
prender la materializacién del potencial en resultados y
para evitar el callején sin salida que supone retocar y
modificar la organizacién con el fin de prepararla para
un futuro progreso. He aqui lo que puede hacer la direc-
cién para poner en marcha programas orientados hacia
los resultados:

1. Pedir a cada unidad que fije y consiga unos cuantos ob-
Jetivos de resultados ambiciosos y a corto plazo. No existe or-
ganizacién en la cual la direccién no pueda empezar a me-
jorar los resultados rdpidamente con los recursos que tiene
en sus manos: incluso cuando tiene que enfrentarse a de-
ficiencias de actitud y de capacidades, limitaciones de per-
sonal y de otros recursos, condiciones inestables de merca-
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do o a cualquier otro obstdculo imaginable. Para empezar,
los directivos pueden pedir a los jefes de unidad que se
comprometan a conseguir a corto. plazo algunos objetivos
de mejora, como, por ejemplo, un ciclo completo mds ra-
pido de respuesta a los clientes, unos costes mas bajos, unas
ventas mayores o un aumento de la tesorerfa. Asimismo, se
les debe pedir que pongan a prueba algunas innovaciones
relacionadas con la gestién, con los procesos o con la técni-
ca, que puedan ayudarles a alcanzar sus objetivos.

2. Analizar periddicamente los progresos, captar el
aprendizaje esencial y reformular la estrategia. La mejora
impulsada por los resultados es un proceso empirico en
el cual los directivos utilizan la experiencia de cada fase
como dato de referencia para configurar la fase siguien-
te. En sesiones de trabajo concertadas, la alta direccién
debe analizar y evaluar los progresos en los distintos
proyectos centrados en los resultados que estén en mar-
cha y descubrir tanto lo que estd como lo que no estd
dando resultado.

Con estos primeros experimentos, se consigue nueva
informacién: a qué velocidad son capaces los equipos de
proyecto de conseguir avances positivos; qué tipo de apoyo
necesitan; qué cambios en los métodos de trabajo pueden
poner en practica rdpidamente; qué tipo de obsticulos hay
que eliminar en los niveles mds altos de la organizacién.
Los directivos y empleados adquieren confianza en su ca-
pacidad para conseguir que se haga el trabajo y para poner
en tela de juicio y eliminar pricticas obsoletas.

Con todos estos descubrimientos, la alta direccién
puede perfeccionar las estrategias y calendarios y, tras
consultar con su personal, preparar la siguiente ronda de
objetivos empresariales. El ciclo se repite y se amplia a
medida que crecen la confianza y el impulso.
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3. Institucionalizar los cambios que funcionan, y des-
cartar los demds. A medida que la direccién consigue ex-
periencia, puede adoptar medidas para institucionalizar
las practicas y tecnologfas que mds aportan a la mejora
de los resultados e incorporarlas a la infraestructura de la
empresa. Asi, en el caso de la divisién Mobile de Moto-
rola, y, por ejemplo, en su proyecto de desarrollo de nue-
vos productos, se asigné a un dnico directivo la respon-
sabilidad de trasladar cada nuevo producto de ingenieria
a produccién, y de produccién a expediciones y envios,
en lugar de que esta responsabilidad se trasladase de un
departamento funcional a otro. Dio tan buenos resulta-
dos que se convirtié en una prictica normal.

Este tipo de cambio también puede producirse en el
dmbito de las politicas. Por ejemplo, una empresa petro-
lera puso a prueba una retribucién por incentivos en dos
regiones de ventas. Cuando las pruebas generaron un ma-
yor incremento de las ventas, la alta direccién decidié im-
plantar en todo el departamento de mérketing un plan de
retribucién basado en los resultados, reflejo de las conclu-
siones extraidas de las pruebas. De esta forma, una em-
presa puede incorporar poco a poco innovaciones satis-
factorias a sus actividades y descartar innovaciones
insatisfactorias antes de que provoquen excesivos dafios.

4. Crear el contexto e identificar los retos empresariales
cruciales. La alta direccién debe establecer el marco m4s
amplio para orientar la mejora continua de los resultados
en forma de orientaciones estratégicas para la empresa y
de una «visién» de cémo funcionari la empresa en el fu-
turo. Una visién creativa puede servir de fuente de inspi-
raciéon y motivacién para los directivos y empleados a los
que se les pide que colaboren en la introduccién del
cambio. Sin embargo, independientemente de lo imagi-
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nativa que pueda ser la visién, para que ésta contribuya a
un progreso acelerado, los directivos deben traducirla en
forma de expectativas claras y convincentes de lograr re-
sultados a corto plazo. Por ejemplo, en Philadelphia
Electric, el trabajo de mejora de Eddystone respondia a
la insistente peticién de mejora de resultados y reduc-
cién de costes por parte de la-alta direccién.

Un proceso de mejora orientado hacia los resultados
no libera a la alta direccién de la responsabilidad de
adoptar las decisiones estratégicas dificiles necesarias
para la supervivencia y prosperidad de la empresa. El
proceso «funcionalidad» de General Electric sirvié para
aumentar, pero en ningiin caso para sustituir, las especta-
culares maniobras de reestructuracién y reduccién de
plantilla de Jack Welch. No obstante, al ligar unos obje-
tivos estratégicos a largo plazo con unos-proyectos de
mejora a corto plazo los directivos pueden convertir en
realidad el rumbo estratégico y resistirse a la tentacién de
inculcar la danza de la lluvia de los programas centrados
en las actividades.

Notas

1 Véase Michael Beer, Russell A. Eisenstat y Bert Spec-
tor, «Why change programs don’t produce change»,
Harvard Business Review, noviembre-diciembre de
1990, pag. 158.

«Successful change programs begin with results»
Publicado originalmente en enero-febrero de 1992
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Richard Pascale, The art of japanese management.

NORMAN R. AUGUSTINE fue presidente y consejero de-
legado de Martin Marietta durante ocho afios, hasta que en-
tré a formar parte de Lockheed Martin, donde también ocu-
po6 el cargo de presidente y director ejecutivo. Es miembro del
consejo de administracién de Phillips Petroleum, Procter &
Gamble y Black & Decker, y es presidente de la Cruz Roja es-
tadounidense. Actualmente, forma parte del cuerpo docente
de la Princeton University, en la Facultad de Ingenieria y
Ciencias Aplicadas. Recientemente le han galardonado con la
Medalla Nacional de la Tecnologia, que le fue entregada por
el presidente de Estados Unidos.
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bits of visionary companies. Dirige un laboratorio de formacién e
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de transformacion

JOHN P. KOTTER

Resumen

DURANTE LA DECADA PASADA, el autor ha sido testigo de
los esfuerzos de mas de 100 empresas que aspiraban
a convertirse en mejores competidoras. Estos esfuerzos
recibieron muchas denominaciones: gestion de la cali-
dad fotal, reingenieria, dimensionamiento éptimo, rees-
fructuracién, cambio cultural y reconversion. Préctica-
mente en todos los casos, la meta basica era la misma:
hacer cambios fundamentales en la manera de dirigir
las empresas para poder operar en un mercado nuevo
y cada vez mas desafiante.

Unos cuantos de estos esfuerzos tuvieron bastante
éxito. Otros cuantos fueron un fracaso absoluto. la ma-
yoria de ellos se sitta en algin punto intermedio, con
una inclinacién predominante hacia la parte baja de la
escala. las lecciones que se pueden exiraer serdn inte-
resantes para un nimero cada vez mayor de organiza-
ciones a medida que aumente la competencia en el en-
torno empresarial a lo largo de la préxima década.

Una leccion es que el cambio suele entrafiar numero-
sas efapas que, en conjunto, requieren un periodo pro-
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longado de tiempo. Saltarse pasos sélo crea la ilusién de
ir mds rapido y nunca produce resultados satisfactorios.
Una segunda leccién general es que cometer errores gra-
ves en cualquiera de las fases fiene un efecto devastador,
que reduce la velocidad de avance y contrarresta las me-
joras que se habian logrado. Las lecciones de Kotter son
instructivas, porque incluso los directivos més capaces
pueden cometer por lo menos un gran error. '

DURANTE LA DECADA PASADA, he sido testigo de
los esfuerzos de mds de 100 empresas que aspiraban a
convertirse en competidores significativamente mejo-
res. Entre ellas habia empresas grandes (Ford) y peque-
fias (Landmark Communications); empresas con sede
en Estados Unidos (General Motors) y en otros paises
(British Airways); empresas a punto de quebrar (Eas-
tern Airlines) y otras que tenfan buenos resultados
(Bristol-Myers Squibb). Sus esfuerzos recibieron mu-
chas denominaciones: gestién de la calidad total, rein-
genieria, dimensionamiento 6ptimo, reestructuracién,
cambio cultural y reconversién. Pero, pricticamente en
todos los casos, la meta b4sica era la misma: hacer cam-
bios fundamentales en la manera de dirigir las empresas
para poder operar en un mercado nuevo y cada vez mds
desafiante.

Algunos de esos esfuerzos tuvieron mucho éxito.
Otros fueron un fracaso absoluto. La mayorfa ocuparon
un punto intermedio, con un sesgo generalizado hacia la
parte baja de la escala. Las lecciones que se pueden ex-
traer son interesantes y probablemente serdn de aplica-
cién a un ndmero cada vez mayor de organizaciones a
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medida que aumente la competencia en el entorno em-
presarial a lo largo de la préxima década.

La leccién miés general que se puede extraer de los
casos de mayor éxito es que el proceso de cambio suele
atravesar NuUIErosas etapas que, en conjunto, requieren
un periodo prolongado de tiempo. Saltarse pasos sélo
crea la ilusién de ir més rdpido y nunca produce resulta-
dos satisfactorios. Una segunda leccién general con gran
potencial de aplicacién es que cometer errores graves en
cualquiera de las fases tiene un efecto devastador, que re-
duce la velocidad de avance y contrarresta las mejoras
que con tanto esfuerzo se habian logrado. Es posible que
nuestra falta de experiencia en la renovacién de organiza-
ciones sea la causa de que hasta las personas mis capaci-
tadas suelan cometer por lo menos un error grave.

Error n.° 1: No establecer la verdadera
importancia del sentido de lo urgente

Los esfuerzos de cambio que mds éxito consiguen co-
mienzan cuando algunos individuos o algin grupo em-
pieza a analizar la situacién competitiva de la empresa, la
posicién en el mercado, las tendencias tecnolégicas y los
resultados financieros. Estas personas suelen concentrar
su atencién en la caida potencial de ingresos que puede
producirse cuando vence la concesién de una patente
importante, en la tendencia quinquenal de reduccién de
mdrgenes en una linea esencial de negocio, o en la apari-
cién de un mercado emergente que todos parecfan haber
pasado por alto. Entonces, esas personas encuentran vias
para transmitir y difundir esta informacién de una ma-
nera impactante, especialmente en lo que respecta a cri-
sis, crisis potenciales, o grandes oportunidades cuyo
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aprovechamiento puede ser muy rentable. Este primer
paso es esencial, porque, desde que comienza, el progra-
ma de transformacién requiere la cooperacién activa de
muchos individuos. Sin motivacién, nadie estard dis-
puesto a ayudar y el esfuerzo no llegard a buen puerto.
Comparada con otras etapas del proceso de cambio, la
fase 1 puede parecer ficil. No lo es. Bastantes mds del
50% de las empresas que he analizado han fracasado en
esta primera etapa. ;Cudles son las razones de este fracaso?
Algunas veces los ejecutivos subestiman lo dificil que pue-
de ser sacar a la gente de sus pautas de comodidad. Otras
sobrestiman notablemente su capacidad para inducir en
otros la necesaria sensacién de urgencia. En ocasiones, ca-
recen de paciencia: «basta de preliminares, vayamos al gra-
no». En muchos casos, los ejecutivos se paralizan ante la
posibilidad de causar efectos negativos. Les preocupa que
los empleados mds veteranos se pongan a la defensiva, que
descienda la moral, que se pierda el control sobre los
acontecimientos, que los resultados a corto plazo se vean
comprometidos, que las cotizaciones de las acciones se
desplomen y que se les culpe por haber creado una crisis.
La paralizacién de la direccién generalmente se pro-
duce por el exceso de directivos y la falta de lideres. La
misién de la direccién es minimizar el riesgo y mantener
en funcionamiento el
Un determinado director sistema actual. El cam-
ejecutivo diserié
deliberadamente la mayor
pérdida contable de
la historia de la empresa.

bio requiere, por defi-
nicién, la creacién de
un nuevo sistema, lo
que, a su vez, siempre
requiere capacidad de liderazgo. Tipicamente, la fase 1
de un proceso de renovacién no prospera hasta que se
promociona o se contrata a lideres reales para que ocu-
pen los puestos directivos de nivel superior.
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A menudo, las transformaciones suelen comenzar, y
lo hacen bien, cuando al frente de la organizacién hay al-
guien con buenas capacidades de liderazgo y de ver la
necesidad de un cambio importante. Si la renovacién
debe afectar a la empresa completa, el director ejecutivo
tiene una importancia clave. Si los cambios se necesitan
en una divisién, el director general de esa divisién es la
clave. Cuando estas personas no son lideres nuevos,
grandes lideres o paladines de los cambios, llevar a cabo
la fase 1 puede suponer un enorme desafio.

Los malos resultados empresariales son tanto una
bendicién como una maldicién para esta primera etapa.
El lado positivo es que perder dinero capta poderosa-
mente la atencién. La contrapartida es que, simultdnea-
mente, da menor maniobrabilidad. Cuando los resulta-
dos econémicos de la empresa son buenos, se da la
situacién inversa: convencer de la necesidad del cambio
al personal implicado es mads dificil, pero se tienen mds
recursos para inducir los cambios necesarios.

Pero, en los casos de mayor éxito que me ha tocado
ver, tanto si se partia de unos buenos o malos resultados,
siempre habfa una persona o un grupo que facilitaba un
franco debate sobre los hechos potencialmente indeseables
como, por ejemplo: aparicién de nuevos competidores, re-
duccién de los mérgenes, disminucién de la cuota de mer-
cado, estancamiento del crecimiento de los beneficios,
poco o nulo crecimiento en los ingresos y otros indicios
relevantes indicativos del deterioro en la posicién compe-
titiva. Ya que parece existir una tendencia muy humana y
universal a matar al portador de malas noticias, especial-
mente si el director de la organizacién no es un adalid de
los cambios, los ejecutivos de estas empresas se suelen apo-
yar en personas ajenas a la empresa para que aporten la in-
formacién desagradable. Analistas de Wall Street, clientes,
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y consultores pueden ser ttiles para este propésito. La fi-
nalidad de toda esta actividad, segtn las palabras de un
antiguo director ejecutivo de una ‘gran empresa europea
es: «hacer que la conservacién de la situacién parezca mds
peligrosa que lanzarse a lo desconocido».

En unos pocos de los casos de mayor éxito, la crisis la
fabricé conscientemente un determinado grupo. Una vez
un director ejecutivo diseiié deliberadamente la mayor
pérdida contable de la historia de la empresa, creando,
en el proceso, enormes presiones por parte de Wall Street.
El presidente de una divisién encargé las primeras en-
cuestas de satisfaccién del cliente, sabiendo a ciencia
cierta que los resultados serian terribles. A primera vista,
este tipo de movimientos pueden parecer excesivamente
arriesgados. Pero también hay un riesgo en tratar de ju-
gar en terreno demasiado seguro: cuando el grado de ur-
gencia no se ha destacado lo suficiente, el proceso de
transformacién no puede tener éxito y se compromete el
futuro a largo plazo de la organizacién.

;Y cudndo es el grado de urgencia lo suficientemente
alto? Seglin mi experiencia, la respuesta es: cuando alre-
dedor del 75% de los directivos de la empresa estdn: sin-
ceramente convencidos de que seguir actuando de la
misma forma que siempre es completamente inacepta-
ble. Si no se alcanza esa proporcién, mds adelante se
pueden producir problemas bastante serios en el proceso.

Error n.° 2: No crear una coalicién
de direccién suficientemente poderosa

A menudo, la mayoria de los programas de renova-
cién comienzan sélo con una o dos personas. En los ca-
sos en los que los planes de transformacién tienen éxi-
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to, el liderazgo crece mds y mds con el tiempo. No obs-
tante, en los casos en los que no se alcanza un umbral
minimo de transformacién en las etapas iniciales del
proceso, no se suelen obtener resultados valiosos en las
etapas posteriores.

Se suele afirmar que es imposible introducir un cam-
bio trascendente salvo que el lider de la organizacién lo
respalde activamente. No obstante, me refiero a algo que
va mucho mids alld. En las transformaciones que tienen
éxito, el presidente del consejo, el director ejecutivo o el
director de divisién, se retinen junto con otras 5 o 15 o
50 personas, y elaboran un compromiso comin para al-
canzar unos resultados excelentes por medio de la reno-
vacién. Seglin mi experiencia, en este grupo nunca estan
todos los-altos ejecutivos de la empresa, ya que algunas
personas no se quieren adherir a este compromiso, al
menos no en el momento inicial. Pero, en la mayoria de
los casos que salen adelante, la coalicién es siempre bas-
tante poderosa en términos de cargos, informacién, ex-
periencia, reputacién y relaciones.

Durante el primer afio del proyecto de renovacién, es
posible que el grupo conductor esté compuesto Gnica-
mente por tres o cuatro personas, sea el tamafio de la or-
ganizacién grande o pequefio. No obstante, en empresas
grandes, la coalicién necesita aumentar hasta alcanzar el
umbral de las 20 o 50 personas antes de que se pueda
avanzar de la fase 3 en adelante. Los altos cargos directi-
vos siempre forman el nuacleo del grupo. Pero, algunas
veces, también lo forman miembros del consejo de ad-
ministracién, un representante clave de los clientes o in-
cluso algin lider sindical.

Como la coalicién directiva tiene miembros que no
pertenecen a la alta direccién, tiende a operar por defini-
cién fuera de la jerarquia normal. Esto puede resultar ex-
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Los proyectos que carecen de una coalicién directiva
suficientemente poderosa pueden lograr progresos aparen-
tes durante un tiempo. No obstante, antes o después, la
oposicién se une espontdneamente y detiene los cambios.

Error n.° 3: Carencia de visién

En todos los proyectos de transformacién que he vis-
to prosperar, la coalicién directiva habia desarrollado una
imagen del futuro que era relativamente fécil de comuni-
car y exponer a los clientes, proveedores y empleados.
Una visién siempre debe ir mds alld de los ndmeros que
se pueden encontrar en los planes a cinco afios. Una vi-
sién ayuda a aclarar la direccién en la cual la organiza-
cién debe avanzar. Algunas veces, el primer borrador
proviene de una dnica persona. Normalmente, suele ser
algo confuso, al menos al principio. Sin embargo, des-
pués de que la coalicién lo depure durante tres o cinco o
incluso doce meses, del pensamiento analitico y algo so-
flador de la coalicién acaba saliendo algo mucho mejor.
A veces, con el paso del tiempo, también se desarrolla
una estrategia para lograr esa visién.

En una empresa europea de medianas dimensiones,
el primer paso de la visién contenia dos tercios de las
ideas bésicas que conformaron el producto final. El con-
cepto de operatividad a nivel mundial estuvo desde el
principio en versién inicial. También lo estuvo la idea de
ocupar una posicién destacada en determinadas dreas de
negocio. Sin embargo, una idea central de la versién fi-
nal —abandonar las actividades de bajo valor afiadido—
sélo aparecié tras varios meses de debates.

Sin una visién razonable, los proyectos de transfor-
macién se pueden difuminar ficilmente plasmédndose
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en una lista de proyectos confusos e incompatibles que
pueden llevar a la empresa en una direccién equivocada
0 a ninguna parte. Sin una visién sensata, el proyecto
de reingenierfa del departamento de contabilidad, la
nueva valoracién integral del departamento de perso-
nal, el programa de calidad de la fébrica, el proyecto de
cambio cultural del equipo de ventas, no tendrdn eco,
ni sentido.

En las transformaciones que han fracasado, se suelen
encontrar muchisimos planes, directrices y programas,
pero ninguna visién. En un caso, una empresa hizo en-
trega de informes de diez centimetros de grosor que des-
cribfan sus esfuerzos de cambio. En el documento se es-
pecificaban procedimientos, metas, métodos y plazos
con un nivel de detalle abrumador. Sin embargo, en nin-
guna parte se enunciaba de manera clara y precisa el pro-
pésito general de todo esto. No es de extrafarse, por lo
tanto, que la mayoria de los empleados con los que hablé
después estuviesen confundidos o alienados. El grueso y
detallado informe ni los habfa unido, ni inspirado cam-
bios en ellos. De hecho, probablemente, habia causado
el efecto contrario.

En unos pocos casos de los de menor éxito que me ha
tocado ver, la direccién sabia hacia dénde queria ir, pero lo
expresaba de un modo
‘tan complicado o con-
fuso que sus orientacio-
nes carecfan de utilidad.
Recientemente, le pedi a un ejecutivo de una empresa me-
diana que me describiera su visién y me respondié con una
conferencia dificilmente comprensible de 30 minutos de
duracién. Enterrados en esta respuesta estaban los elemen-
tos bdsicos de una sélida visién. Pero estaban enterrados a

gran profundidad.

Una vision ayuda a aclarar
la direccion en la cual la

organizacion debe avanzar.
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Una regla general dtil: si usted no puede comunicar
la visién a otra persona claramente en 5 minutos o me-
nos y obtener de esa persona una reaccién tanto de en-
tendimiento como de interés, todavia se estd en una fase
en la que no se puede dar por terminado el proceso de
transformacién.

Error n.° 4: Nivel de comunicacién
de la visiéon diez veces inferior al necesario

Me ha tocado ver tres tipos de pautas de conducta
con respecto a la comunicacién, todas ellas bastante co-
munes. En la primera, un grupo prepara una visién de la
transformacién bastante buena, y entonces procede a co-
municarla por medio de una dnica reunién o haciendo
llegar un tinico comunicado. Habiendo asi usado alrede-
dor del 0,0001% anual de la comunicacién interna de la
empresa, el grupo se desconcierta al averiguar que parece
que sélo unos pocos entienden el nuevo enfoque. En la
segundo pauta, el mdximo responsable de la organiza-
cién dedica una considerable cantidad de tiempo a dar
conferencias a grupos de empleados, pero, incluso asi,
mucha gente no la capta (esto no es sorprendente, ya
que la visién sélo supone el 0,0005% del total de comu-
nicacién anual). En la tercera pauta, se dedica mucho
mds esfuerzo a preparar cartas informativas y discursos,
pero algunos altos ejecutivos se siguen comportando de
modos y maneras completamente opuestos a la visién. El
resultado neto es que aumenta el cinismo entre los em-
pleados de base, mientras que disminuye la credibilidad
de las comunicaciones. :

- La transformacién es imposible a.menos que cientos
o miles de personas estén deseando ayudar, aunque en
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ocasiones ello suponga sacrificios a corto plazo. Los em-
pleados no haran sacrificios, incluso si estin insatisfechos
con las condiciones imperantes, a menos que ellos crean
en la posibilidad de un cambio util. Si no se mantiene
una comunicacién creible, y, ademds, una gran cantidad
de comunicacién crefble, nunca se llegard a conquistar
los corazones y las mentes de los empleados de base.

Esta cuarta fase plantea un reto particularmente di-
ficil, si los sacrificios a corto plazo entrafian una pérdi-
da de puestos de trabajo. Ganarse el apoyo y la com-
prensién es muy dificil cuando las reducciones de
personal son parte de la visién. Por esta razén, las
transformaciones que consiguen buenos resultados sue-
len incorporar nuevas posibilidades de crecimiento y el
compromiso de tratar de una manera justa a cualquiera
que sea despedido.

Los directivos que saben comunicarse bien incorpo-
ran los mensajes a sus actividades rutinarias. As{, en una
discusién de rutina sobre un problema de negocios, ex-
plicarin de qué manera encajan, o no, en la visién gene-
ral las soluciones propuestas. En las reuniones periédicas
de evaluacién, hablarin de cémo el comportamiento de
los empleados ayuda o pone trabas a la visién. En la revi-
sién de los resultados trimestrales de una divisién, no
sélo se centrardn en los niimeros, sino que también pres-
tardn su atencién a la forma en que los ejecutivos de la
divisién estdn contribuyendo a la transformacién. En las
reuniones informativas ordinarjas con los trabajadores de
produccidén de la empresa, vinculardn sus respuestas a los
objetivos de renovacién.

En los esfuerzos de transformacién de mayor éxito,
los ejecutivos aprovechan todos los canales de comunica-
cién existentes para transmitir la visién. Transforman las
aburridas cartas informativas de la empresa, que nadie
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lee, y las convierten en animados articulos acerca de la
visién. Dan nueva vida a las rituales y tediosas reuniones
trimestrales de la direccién, transformandolas en excitan-
tes debates acerca de la transformacién. Se deshacen de
muchos de los programas cldsicos de formacién de la
empresa y los reemplazan con cursos centrados en los
problemas de la empresa y en la nueva visién. El princi-
pio conductor es simple: usar todos los canales posibles,
especialmente los que tradicionalmente se malgastaban
con informacién no esencial.

Puede que ain mds importante sea el hecho de que,
en los casos de directivos, que he sabido que llegaron a
buen puerto, la mayor parte de ellos «predicaba con el
ejemplo». Concretamente, se esforzaba por ser un simbo-

lo vivo de la nueva cul-
Ocurre demasiado a menudo ., corporativa. Nor-

que un determinado
empleado comprende lo que
implica la nueva vision y
quiere llevarlo a la prictica,
pero parece que surge algo
que bloquea su intento.

malmente, no es una
tarea sencilla. Un ge-
rente de planta de 60
afios de edad, que du-
rante 40 afios ha dedi-
cado muy poco tiempo
a pensar en los clientes, no se comportara repentinamen-
te de acuerdo a la filosofia «orientada al cliente». No obs-
tante, he sido testigo de un cambio de esta magnitud en
una persona, y fue un gran cambio. En aquel caso con-
creto, una gran sensacién de urgencia actué de acicate.
También ayudé el hecho de que el hombre en cuestién
era parte de la coalicién conductora y del equipo creador
de la visién. También fue muy dtil toda la comunica-
cién, que no le permitié olvidar el comportamiento de-
seado, y toda la informacién procedente de sus colegas y
subordinados, que le ayudé a ver cudndo estaba o no ac-
tuando de acuerdo con ese comportamiento.
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La comunicacién se produce tanto a través de las pa-
labras como a través de los hechos, y esta tdltima es, ge-
neralmente, la forma mds poderosa. Nada dificulta mis
los cambios que la falta de congruencia entre los hechos
y las palabras de los directivos de las empresas.

Error n.° 5: No retirar los obstdculos
para la nueva visién

Las transformaciones que consiguen buenos resulta-
dos comienzan por involucrar a un gran ndmero de per-
sonas a medida que el proceso va progresando. Se anima
a los empleados a probar nuevos métodos, a desarrollar
nuevas ideas, y a proporcionar liderazgo. La dnica res-
triccién es que las acciones se adapten a los pardmetros
de la visién general. Cuanto mayor sea el nimero de
personas que participan, mejor ser el resultado.

En cierta medida, la coalicién directiva aumenta la
capacidad de actuacién de los demds simplemente me-
diante la comunicacién de la nueva orientacién. No obs-
tante, la comunicacién nunca es suficiente por si misma.
La renovacién también requiere la remocién de obstécu-
los. Ocurre demasiado a menudo que un determinado
empleado comprende lo que implica la nueva visién y
quiere llevarlo a la préctica, pero parece que surge algo
que bloquea su intento. En algunos casos, el elefante
sélo existird en la cabeza de la persona, y el desafio con-
siste en convencer al individuo de que no existen tales
obstdculos externos. No obstante, en la mayoria de los
casos, los obstdculos son muy reales.

Algunas veces el obstdculo es la estructura de la orga-
nizacién: las descripciones muy restrictivas de los puestos
de trabajo pueden dificultar seriamente los esfuerzos




22 Kotter

para aumentar la productividad o incluso pueden hacer
que sea muy dificil pensar en los clientes. Algunas veces,
la retribucién o los sistemas de evaluacién del rendi-
miento llevan a las personas a optar entre la nueva visién
y sus propios intereses. Tal vez, lo peor de todo son los
jefes que rechazan el cambio y que plantean exigencias
que son incompatibles con el esfuerzo general.

Una empresa comenzé su proceso de transformacién
con mucha publicidad y, de hecho, realiz6 un buen pro-
greso hasta la fase 4. Llegado ese momento, el esfuerzo
de cambio se detuvo, porque se permitié que el director
de la divisién miés grande de la empresa interfiriese en la
mayoria de las nuevas iniciativas. Fingié su apoyo al pro-
ceso, pero no cambié su comportamiento, ni animé a
sus subordinados a que
aceptasen el cambio.
No recompensé las
ideas no convenciona-
les que requeria la nue-
va visién. Autorizé que
los sistemas de los recursos humanos permanecieran in-
tactos, a pesar de que eran claramente incompatibles con
los nuevos ideales. En mi opinién, el director actué mo-
vido por motivaciones complejas. En cierta medida, no
crefa que la empresa necesitase grandes cambios. Tam-
bién, se sintié personalmente amenazado por el cambio
total. En cierta medida, le atemorizaba la posibilidad de
no poder producir el cambio y, simultdneamente, los be-
neficios de explotacién previstos. Sin embargo, a pesar
de que los otros directores de la empresa, apoyaban el es-
fuerzo de renovacién, no hicieron pricticamente nada
para impedir el boicot. Una vez mis, las causas de esto
eran complejas. La empresa no tenia experiencia en la
superacién de este tipo de problemas. Algunas personas

Lo peor de todo son los jefes
que rechazan el cambio y que
plantean exigencias que son
incompatibles con el esfuerzo
general.
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temfan al director. El director ejecutivo estaba preocupa-
do por la posibilidad de perder un directivo competente.
El resultado definitivo fue desastroso. Los directivos de
nivel mds bajo, llegaron a la conclusién de que la alta di-
reccién les habia mentido en lo tocante a su compromiso
de cambio, el cinismo crecié, y todo el proyecto se vino
abajo.

En la primera mitad del proceso de transformacién,
ninguna empresa es poseedora del impulso, la potencia o
el tiempo necesarios para salvar todos los obstédculos. No
obstante, es necesario retirar los m4s grandes. Si el obst4-
culo es una persona, es importante que el tratamiento
que reciba sea justo y coherente con la nueva visién. En
cualquier caso, es esencial intervenir, tanto para dar po-
der a otros, como para mantener la credibilidad del con-
junto del proyecto de cambio.

Error n.° 6: No elaborar sistematicamente
un plan para obtener buenos resultados
a corto plazo

La transformacién real requiere tiempo, y se corre el
riesgo de que el proyecto de renovacién pierda su impul-
so, si no hay objetivos a corto plazo que alcanzar y cele-
brar. La mayoria de las personas no llegar4 hasta el final,
a menos que en un plazo de 12 a 24 meses se aprecien
manifestaciones irrefutables de que el proyecto estd dan-
do buenos resultados. Sin éxitos a corto plazo, muchas
personas se dardn por vencidas o se unirdn activamente a
los grupos que se resisten al cambio.

Tras uno o dos afios de esfuerzos de transformacién
con buenos resultados, cabe que surjan ciertos indicios
de que la calidad comienza a mejorar, o de que los resul-




24 Kotter

tados cambian su negativa evolucién. Es posible observar
la introduccién con éxito de nuevos productos o que se
haya logrado un aumento de la participacién en el mer-
cado. Se descubrird una notable mejoria de la producti-
vidad o un indice estadistico- mejorado de la satisfaccién
del cliente. Sea cual sea el caso, los resultados favorables
no dejan lugar a dudas. El resultado no es sélo una valo-
racién personal, que pueda ponerse en tela de juicio por
los que se oponen al cambio.

Conseguir éxitos a corto plazo no es lo mismo que
desear éxitos a corto plazo. Desearlos es pasivo; conse-
guirlos, activo. En una buena transformacién, los directi-
vos buscan activamente modos de mejorar nitidamente
los resultados, estableciendo metas en el sistema de plani-
ficacién anual, alcanzando los objetivos y recompensando
a las personas que toman parte en el proyecto mostrando-
les reconocimiento, promoviéndoles e incluso compen-
sandoles econémicamente. Por ejemplo, la coalicién di-
rectiva de una empresa industrial de Estados Unidos llevé
a cabo, unos 20 meses después de haber iniciado sus es-
fuerzos de renovacién, la introduccién en el mercado de
un nuevo producto, con un destacable éxito. El nuevo
producto fue elegido a los seis meses del proyecto, ya que
cumplia con toda una variedad de criterios: disefio y lan-
zamiento en un periodo de tiempo relativamente breve;
gestién por un equipo reducido de personas que estaban
convencidas de la nueva visién; tenia potencial de buenos
resultados; y el equipo encargado de desarrollar el nuevo
producto podfa operar al margen de la estructura estable-
cida del departamento sin tener que afrontar problemas
préacticos. Se dejé muy poco al azar, y el éito aument$ la
credibilidad del proceso de renovacién.

Los directivos se suelen quejar a menudo de que se
les obliga a lograr éxitos a corto plazo, pero he descubier-
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to que la presién puede ser un elemento muy dutil en el
esfuerzo de cambijo. Cuando el personal ve claro que los
cambios verdaderamente importantes costardn mucho
tiempo, la sensacién de urgencia puede reducirse. Los
compromisos para obtener éxitos a corto plazo ayudan a
mantener la sensacién de urgencia, y obligan a realizar
un pensamiento analitico detallado que pueda aclarar o
modificar la visién. v

Error n.° 7: Cantar victoria demasiado
pronto

Después de unos cuantos afios de esfuerzo, puede que
los directivos sientan la tentacién de cantar victoria ante
la primera mejoria clara de los resultados. Aunque estd
bien celebrar un éxito, declarar ganada la guerra puede
ser catastréfico. Hasta que los cambios estén profunda-
mente enraizados en la cultura de la empresa —un proce-
so de este tipo puede requerir de 5 a 10 afios— cualquier
nuevo método es fragil y susceptible de regresién.

Hace muy poco he sido testigo de una docena de es-
fuerzos de cambio basados en la reingenierfa. En todos,
salvo en dos dnicamente, se canté victoria y se pagé a
costosos asesores, agradeciéndoles los servicios prestados,
tras la culminacién del primer gran proyecto al cabo de
dos o tres afios. Dos afios después, los cambios, induda-
blemente ttiles, que habian sido introducidos empeza-
ron a desaparecer lentamente. En dos de los diez casos,
resulta dificil apreciar actualmente algiin rastro. del traba-
jo de reingenierfa que se realizé.

En los veinte dltimos afios, he visto el mismo tipo de
situacién en ambiciosos proyectos de calidad, en proyec-
tos de desarrollo empresarial y en muchos otros. Nor-
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malmente, los problemas comienzan en las fases iniciales
del proceso ya que: el nivel de urgencia no es lo sufi-

cientemente intenso, la
Aunque estd bien celebrar un  coalicién directiva no
éxito, declarar ganada la
guerra puede ser catastrdfico.
La ideologia esencial
proporciona el aglutinante
que mantiene unida a una
organizacion a lo largo del
tiempo.

tiene suficiente poder y
la visién no es lo
suficientemente clara.
Sin embargo, es la ce-
lebracién prematura de
la victoria la que acaba
con el impulso de los
cambios. Ese es el momento en el que las poderosas fuer-
zas asociadas a la tradicién asumen el control.

Paradéjicamente, las celebraciones prematuras de vic-
toria suelen estar orquestadas por una combinacién de
promotores y detractores del cambio. Movidos por el en-
tusiasmo creado por un signo claro de progreso, los pro-
motores se desbordan. En ese momento, se unen a ellos
los detractores, que siempre estdn alerta para aprovechar
cualquier oportunidad que les permita detener el cam-
bio. Después de terminar la fiesta, los detractores insisti-
rdn en que la victoria es un signo de que la guerra ha
sido ganada y que las tropas deben volver a sus hogares.
Las tropas, agotadas, permitirdn que se les convenza de
que ya han ganado. Una vez en casa, la infanteria se sen-
tird renuente a volver a enrolarse. Poco después, los cam-
bios se detendrdn y la tradicién volverd a aduefarse poco
a poco de la situacién.

En vez de cantar victoria, los lideres de los proyectos
que han llegado a buen puerto se apoyan en su credibili-
dad, ganada a base de éxitos a corto plazo, para abordar
problemas incluso mayores. Esos lideres persiguen siste-
mas y estructuras que son incompatibles con la visién de
transformacién y que no han sido abordados con an-
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terioridad. Ponen gran atencién en los empleados que
obtienen ascensos, en los empleados que se contratan y
en observar cémo se desarrolla el personal. Incorporan
nuevos proyectos de reingenieria que son incluso de ma-
yor envergadura que los iniciales. Entienden que el es-
fuerzo de renovacién requiere no sélo meses, sino afios.
De hecho, en una de las transformaciones con mejores
resultados de las que he sido testigo, cuantificamos los
cambios que se produjeron cada afio durante un periodo
de siete afios. En una escala de uno (bajo) a diez (alto), el
primer afio recibié un 2; el segundo, un 4; el tercero, un
3; el cuarto, un 7; el quinto, un 8; el sexto, un 4; y el
séptimo, un 2. El nivel superior se alcanzé en el quinto
afio, es decir, 36 meses después del primer grupo de éxi-
tos visibles.

Error n.° 8: No arraigar los cambios
en la cultura de la corporacién

En el andlisis final, el cambio fragua cuando se con-
vierte en «el modo como hacemos las cosas aqui», cuan-
do se incorpora al torrente sanguineo del cuerpo de la
organizacién. Hasta que los nuevos comportamientos no
arraigan en forma de normas sociales y valores justos, es-
tin sometidos a un proceso de degradacién a medida
que desaparece la presién por los cambios.

Dos factores son particularmente importantes a la
hora de institucionalizar los cambios en la cultura de la
empresa. El primero es el intento deliberado de demos-
trar al personal cémo los nuevos acercamientos, compor-
tamientos y actitudes han contribuido a mejorar los re-
sultados. Si se deja que cada uno extraiga sus propias
conclusiones, en ocasiones, se llega a conclusiones desca-
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belladas. Por ejemplo, como los resultados mejoraron
cuando el jefe era carismdtico, los empleados de base re-
lacionardn su estilo personal, que en gran parte es
idiosincrésico, con esos resultados, en vez de valorar que
fue su propia mejoria en la atencién al cliente y en su
productividad lo que fueron esenciales para la mejora de
resultados. Pero ayudar a extraer las conclusiones correc-
tas requiere un gran nivel de comunicacién. Una empre-
sa se mostré implacable en este sentido, y obtuvo una
gran rentabilidad. En todas las reuniones de la direccién
se dedicaba tiempo a explicar la mejoria de resultados.
En el periédico de la empresa se publicaba articulo tras
articulo sobre la mejoria de los beneficios derivada del
cambio.

El segundo factor es dedicar el tiempo suficiente para
asegurarse de que la nueva generacién de altos cargos
personifica realmente estos ideales. Si los requisitos para
la promocién profesional no cambian, la renovacién ra-
ramente durard. Los procesos de sucesién deficientes en
el nivel superior de una organizacién pueden acabar con
una década de trabajo. Se puede producir un proceso de
sucesién insatisfactorio, si el consejo de administracién
no forma parte integral del proyecto de renovacién. He
visto en al menos tres casos, que el valedor de los cam-
bios era el ejecutivo que estaba a punto de jubilarse, y
que, aunque su sucesor no era un detractor éste tampoco
era partidario de los cambios. Como los consejeros no
comprendian en absoluto el cambio que se estaba produ-
ciendo en la empresa, no fueron capaces de ver que sus
decisiones no estaban bien ajustadas. En uno de los ca-
sos, el ejecutivo a punto de jubilarse traté, sin éxito, de
convencer al consejo de administracién de que eligiese
para el cargo a un candidato de un nivel jerarquico infe-
rior, que, a su entender, era €l que mejor personificaba la

y
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transformacién. En otros dos casos, directores ejecutivos
no se opusieron a las elecciones del consejo de adminis-
tracién, porque creyeron que la transformacién no se po-
dria deshacer con la llegada de un sucesor. Se equivocaron.
Al pasar dos afios, los signos de renovacién empezaron a
desaparecer en ambas empresas.

TODAVTA HAY MAS ERRORES HABITUALES, pero estos
ocho son los mds importantes. Soy consciente de que en
un articulo corto como éste todo parece demasiado sen-
cillo. En la realidad, hasta los proyectos de cambio de
mayor éxito resultan complicados y estdn llenos de sor-
presas. No obstante, de la misma manera que es necesa-
ria una visién relativamente simple para guiar a las per-
sonas a través de grandes cambios, una visién del
proceso de cambio puede reducir la proporcién de erro-
res. Y cometer menos errores puede ser la diferencia en-
tre el éxito y el fracaso.
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