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EL RITMO Y VELOCIDAD DE CAMBIO.
ADMINISTRACION EN SITUACIONESDIFICILES

Resumen

Este documento examina como el liderazgo y liderar el cambio combinan lo que son
esencialmente aptitudes basicas para efectuar cambios. La mayoria de los conceptos que Se
presentan son faciles de entender y tienen mucho sentido, sélo que no suelen encontrarse en
muchas organizaciones empresariales. Se explora también la idea de evaluacion y aplicacion
del ritmo y la velocidad en una situacion de cambio. Aqui aplicamos estos conceptos a los
problemas del cambio y mostramos como algunos lideres han sido capaces de mejorar su
rendimiento y el de sus colaboradores.
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EL RITMO Y VELOCIDAD DE CAMBIO.
ADMINISTRACION EN SITUACIONESDIFICILES

Como sucede al conducir, la mayoria de las personas creen que son buenas
liderando, s6lo que algunos supuestos buenos conductores tienen mas accidentes y multas de
trafico que otros. Y a la hora de liderar, algunos “buenos” lideres parecen tener menos éxito
gue otros. Practicamente todo el mundo tiene las aptitudes fundamentales necesarias para sel
un buen conductor. Sélo el no poner en practica en ocasiones esas aptitudes, o el no ser capa:
de ejecutarlas todas al mismo tiempo, hace que se conduzca mal. En el caso del liderazgo,
parece que todos poseemos mas 0 menos las mismas aptitudes basicas necesarias para ser |
buen lider, pero algunos las utilizamos mejor que otros. En realidad, hay tantos lideres malos
gue a menudo se puede creer que en ocasiones la gente usa indebidamente sus aptitude:
bésicas sin tan siquiera pensar.

Este documento examina cémo el liderazgo y liderar el cambio combinan lo que son
esencialmente aptitudes basicas para efectuar cambios. La mayoria de los conceptos que Se
presentan son faciles de entender y tienen mucho sentido, s6lo que no suelen encontrarse en
muchas organizaciones empresariales. Aqui aplicamos estos conceptos a los problemas del
cambio y mostramos cémo algunos lideres han sido capaces de mejorar su rendimiento y el
de sus colaboradores.

El ritmo del cambio

Decir que todas las organizaciones estan en proceso constante de cambio podria ser
un topico, pero lo estan. Incluso la organizacion mas sélida estd cambiando, aunque sélo sea
porque su entorno cambia. Sin embargo, saber esto no es de gran ayuda si estamos intentandc
liderar el cambio en esa organizacion. Tampoco ayuda demasiado que el cambio nos
sea impuesto por importantes cambios industriales, a menudo no identificados como
oportunidades de cambio, sino mas bien como amenazas. Liderar el cambio significa llevar
nuestra organizacion de la posicion, condicibn o estado en que esta hoy en dia a alguna
posicién, condicion o estado ideal para algun tiempo en el futuro. Ese futuro puede ser el
préximo mes o la proxima década. Para el cabeza de una familia con hijos adolescentes, ese
futuro puede ser los proximos afios, cuando sus hijos acaben la escuela y entren en la
universidad. Preparar la familia para encontrar trabajo en el futuro puede considerarse una
prioridad. Para Bill Ford, jefe de Ford Motor Company, el futuro implica las proximas
décadas, cuando puede que todos los coches se fabriquen en China y funcionen gracias a la
tecnologia de las pilas de combustible. Los directores de Ford deben preparar su organizacion
para reducir sus efectivos en Estados Unidos y Europa. Es posible que su prioridad se centre
en reciclar a su personal. Ambos, tanto el cabeza de familia como el jefe de Ford, tienen que
preparar a su gente hoy para hacer frente a la transicion hacia el mafiana. Ambos tienen
gue dirigir a su gente hoy para desarrollar el ritmo y la marcha de la transicion para el mafana.



Para llegar bien al mafana, tenemos que empezar hoy. El punto de partida es
familiarizarse con el ritmo y la marcha de una organizacion a fin de juzgar cuanto cambio
puede tener éxito y cuanto cambio puede introducir un director. En términos de baile,
imagine que pasa de un vals a una “salsa”. usted va a tener que mover todo el cuerpo de
forma diferente, pero antes tiene que mentalizarse, tiene que anticipar el nuevo ritmo para
hacer que se muevan sus pies. Esto también es cierto en las organizaciones: los directores
suelen saber que tienen que cambiar a un ritmo diferente, pero no pueden mentalizar a su
gente sobre el problema. Sus pies quieren “salsa”, pero sus mentes siguen bailando un vals.

Examen delarealidad

Para entender el ritmo de una organizacién, piense en cualquier negocio que haya
podido observar desde fuera. Posiblemente haya sido cliente en unos almacenes o ha tenidc
gue visitar la sucursal local de su compafia de seguros. En primer lugar, dese cuenta de que
observd que estaban sucediendo cosas. Habra visto que esas “cosas” implicaban acciones
afirmaciones o actitudes de los empleados. Es posible que haya notado que la maquinaria de
la oficina o almacén era nueva o vieja, limpia o sucia. Habria visto inmediatamente, si tuvo
suerte, que se atendia a los clientes rapidamente, que los problemas se abordaban sin demor
y que los empleados eran listos e inteligentes (su actuaciéon era de sentido comun). El ritmo
de esta organizacion era rapido. Por ejemplo, aqui en Espafia, Hewlett Packard es conocida
probablemente por su ritmo rapido. Estd sometida a una fortisima presion para innovar,
especialmente en el negocio de las impresoras, donde la competencia es enorme. Tiene
decenas de miles de usuarios finales, desde grandes empresas a escolares que tienen ur
impresora en casa. También tiene una clientela mundial, puesto que una de las divisiones
espafolas fabrica su producto en el Lejano Oriente y lo vende en cualquier lugar del mundo.

Compare esto con algunas otras empresas con las que puede haber tratado. Cuandc
los llama por teléfono con un problema, la persona que esta al otro lado no puede ayudarle,
pero le pasa con alguien que tal vez pueda. Pero esa no es la persona indicada, asi que |
vuelve a pasar, de forma que usted nunca encuentra a la persona que puede resolverle si
problema. Deja mensajes. Mensajes que no obtienen respuesta. Al final, la Unica forma de
solucionarlo es visitar la empresa o aprender a vivir con el problema.

Si alguna vez ha viajado en avion por Europa, se habra dado cuenta de los diferentes
ritmos de los propios aeropuertos. Como descubrié un pasajero de la clase ejecutiva
gue esperaba para facturar en el aeropuerto de Frankfurt. Cuando se quejoé porque llevaba
esperando diez minutos para facturar en un vuelo, le dijeron: «Pero todo el mundo
debe esperar». Lo que el sentido comun aconsejaba era que la direccion del aeropuerto
pusiera a mas personas para facturar a los pasajeros, pero el ritmo de la organizacion es el dt
esperar, su marcha es mas lenta que la de la mayoria del resto de aeropuertos. La opinior
de la direccién probablemente es que un aeropuerto es un lugar donde ciudadanos inocentes
son molestados por guardias de seguridad groseros.

En cambio, cuando unos pasajeros fueron retenidos innecesariamente en el
aeropuerto de Barajas durante treinta minutos porque el personal de seguridad estaba
desorganizado, se quejaron a la direccion del aeropuerto a través de una carta. Para sL
sorpresa (y satisfaccion), poco tiempo después de enviar la carta recibieron la llamada de la
direccion del aeropuerto, que se disculpaba y esperaba que no volviera a pasar de nuevo.
Probablemente, para esta direccion, un aeropuerto es un lugar donde la gente se embarca e
una experiencia de viaje y compras que puede ser sumamente positiva.



Conduzca un agroplano

El mar&ejo de un aeroplano, accionado facilmente por el aficionado, es ahora un hecho
asegurado.

Europa estd muy por delante de América en cuanto al nimero de aeroplanos ya
comprados. Lo mismo sucedi6 con la introduccion del automdvil.

Nuestro corresponsal en Paris nos escribe diciendo que en Europa se han vendido
centenares de aeroplanos a particulares. Un fabricante ha vendido, él solo, 112: muchas de
las primeras entregas estaban muy solicitadas.

También se ha empezado a despertar un gran interés entre los norteamericanos. Ha
llegado una gran ola de entusiasmo, y, aunque en el extranjero hay mas marcas de
maquinas mas pesadas que el aire, corresponde a América la distincién de fabricar el
aeroplano mas ligero, rapido y practico jamas disefiado.

R L X __x_;)

El aeroplano Hérring—Curtiss

Demostré ampliamente su supremacia en la reciente reunién internacional de Rheims al
ganar la codiciada copa internacional, que trae a América el préximo afio la gran
competicién mundial.

Invitamos a todos los interesados a que nos obsequien con una llamada. Los
norteamericanos que deseen participar en la competicion mundial deben encargar sus
aeroplanos pronto para asegurarse una rapida entrega y estar preparados para los diferentes
eventos.

Se haré un precio especial a aquellos que hagan sus pedidos ahora para recibir su entrega
a partir del 1 de enero de 1910.

Se hace una demostracién en vuelo de todos los aer oplanos HERRING-CURTI SS
antesde ser entregados al comprador

Llame o escriba AERONAUTICAL DEPARTMENT
WYCKOFF, CHURCH & PARTRIDGE
1743 Broadway, at 56th St., New York City

iPor lo menos, ahora no tiene que conducir!

¢Quién tienela culpa?

Las organizaciones muy dinamicas tienen un ritmo que es capaz de enfrentarse a
esta clase de errores: los solucionan y siguen adelante. Las organizaciones con un ritmo lento
buscan a la persona o grupo que cometio el error, quieren culpar a alguien, no aprender del
error.

La verdad de este asunto es que la mayoria de los empleados, al igual que la mayoria
de las organizaciones, no quieren cometer errores. Pero lo que empieza a ocurrir en las
organizaciones de ritmo lento es que aumenta la tolerancia para con los pequefios errores.
Esto continta hasta que, al final, la organizacion esta plagada de errores, pero nadie se da ye
cuenta de ellos. Se ha convertido en la norma. Cuando al director general de una empresa
importante de bienes de consumo le presentaron una lista de quejas relativas a la calidad de
los productos y la ejecucién de los tiempos de servicio formuladas por un cliente
relativamente pequefo, la reaccion del director fue inmediata: «Si no le gusta nuestro
producto y nuestro servicio, vayase a otra parte. Tenemos muchos clientes satisfechos». ¢ Perc
tal vez no por mucho tiempo?

Muchos negocios familiares fracasan porque son incapaces de cambiar su ritmo. Por
lo general, el propietario-fundador establece el ritmo, y éste se arraiga tanto que cambiar el
ritmo de la empresa es algo que supera a la mayoria de los sucesores. Una familia catalane
poseia un negocio, y al tener que hacer frente a su desaparicion como proveedor local de
equipos industriales pesados, contratdé un equipo ejecutivo externo para cambiar la suerte del
negocio. Se anim6 a las personas de fuera a unirse con la promesa de incentivos muy



atractivos si tenian éxito. Y lo tuvieron. El negocio cambié de orientacién, pas6é de ser
un proveedor local a ser un proveedor multinacional. La empresa prosperd y era muy
evidente que habia cambiado su ritmo. Todo el mundo, tanto clientes como empleados, noto
el cambio. El unico problema que surgié fue en el seno de la familia. Tenian la impresion
de que el cambio se habia producido demasiado deprisa. También les parecia que las persona
gue habian venido de fuera ganaban ahora unos salarios y unas bonificaciones que la empres:
jamas habia pagado antes. Y, por ultimo, temian que, en un futuro proximo, no hubiera lugar
para los miembros de la familia en un equipo de profesionales. Sabian que cuando la
meritocracia sustituye al nepotismo, es despiadada al revelar la incompetencia. La familia
decidié que los profesionales tenian que irse. Durante algunos afios, la empresa volvié a
su antigua situacion poco competitiva. En realidad, el cambio de ritmo introducido por
los profesionales de fuera habia sido demasiado rapido para las personas que controlaban
ese negocio.

El cambio es amenazador

La velocidad del cambio puede resultar sumamente amenazadora para una organizacion
gue tiene un ritmo muy lento. Y aunque no resulte amenazadora para una organizacion de ritmo
rapido, si el tipo de cambio no tiene suficiente impacto se perdera tanto como en un negocio de
ritmo lento. Hay una forma sencilla de ver el ritmo y la velocidad del cambio:

Figura 1. El ritmo comparado con la velocidad

Rapido |
. Amenazador No amenazador
thmo de Ia Grandes cambios con Enfasis en cambios tacticos
. Ve énfasis a largo plazo a corto plazo en estructura,
organ 1Zzacion en gente y aceptacion. sistemas y procesos.
No amenazador Amenazador
Enfasis a largo plazo en Grandes retos con énfasis
sistemas, procesos y a corto plazo en gente y
estructura. aceptacion.
Lento
Lento Rapido

Velocidad del cambio

Lo que la Figura 1 ilustra es que, en primer lugar, dependiendo de si la organizacion
tiene un ritmo rapido o lento, la velocidad del cambio tiene que ser diferente. En segundo
lugar, todos los cambios no son iguales: algunos cambios pueden ser lentos y durar afos,
otros pueden ser rapidos y durar meses o0, incluso, semanas. Por ultimo, algunas veces el
cambio esta limitado a una seccién o a un departamento; otras veces cambia todo un sector.

El pasado afio, el sector de la musica vio como las ventas cayeron desastrosamente
como consecuencia del intercambio de musica digitalizada realizado por los clientes a través
de Internet. La reaccion del sector ha sido bastante estandarizada: importunar a los clientes
potenciales que hacen esto para indicarles que se toman en serio la cuestion de los derecho
de autor. En realidad, la mayoria de las empresas de este sector son muy conservadoras \



tienen un ritmo lento, bastante dificil para hacer frente a los cambios tecnoldgicos a corto

plazo. Nadie dentro del sector propondria una solucién como la de Steve Jobs, fundador de
Apple, que consistia en dar a los clientes lo que querian en el formato que querian y a un
precio que pudieran permitirse. iPod ha sido un éxito arrollador que ha dejado el sector

parado. Ahora, si usted esta en el sector de la musica, ¢cual es su reaccion? Lo Unico que
usted sabe es que su sector esta a punto de cambiar radicalmente y que muchos de su
conocimientos acaban de ser declarados obsoletos. ¢ Qué cambios introduciria si estuviera er
la direccion de una compaiiia de discos? No dispone de mucho tiempo para empezar a actuar

M archa

«El tiempo y la marea ni se paran ni esperan», decia Shakespeare. Probablemente no
haya otro aspecto mas ignorado en la mania actual por el liderazgo que el tiempo. El tiempo
nunca se incluye como factor en la ecuacion de cdémo convertirse en lider: ¢Cuanto
tiempo cuesta convertirse en lider? ¢ Veinte meses o veinte afios? Rara vez se incluye el tiempc
como factor en este periodo de eficacia del liderazgo: ¢ Cuanto tiempo puede un lider estar por
encima de su gente? ¢O acaso creemos que una vez se es lider, se es lider para siempre?
tiempo y la planificacion parecen constituir a menudo un factor contribuyente en la vida de los
lideres, pero con frecuencia lo describimos como un elemento de buena suerte. «Era la persone
adecuada en el momento adecuado», decimos.

No creemos que el factor tiempo deba dejarse a la suerte. Es una parte integrante y
un factor fundamental para entender el ritmo y la marcha del cambio. Creemos que ya ha
influido en las carreras de la mayoria de las personas, y seguira haciéndolo en gran medida en
el futuro. La cuestion es s6lo como tienen esto en cuenta los lideres cuando cambian el ritmo
de las organizaciones.

Hay dos pruebas rapidas que ayudan a aclarar la cuestion del tiempo: una objetiva y
la otra subjetiva. Primero, la objetiva: piense en cuanto tiempo deja su empresa a los directores
en un puesto particular. En la mayoria de las empresas mundiales y multinacionales, un
director se deja en un puesto durante no mas de tres afos. En realidad, en las empresas de al
tecnologia como Hewlett Packard y Sun Microsystems, este periodo de tiempo puede ser
incluso mas corto. La constante presion a la que esta sometida la organizacion para identificar
oportunidades para el desarrollo de nuevos productos hace que esta misma organizacion se:
dindmicamente organica y capaz de transformarse en funcion de las oportunidades, productos
y servicios nuevos. En tales condiciones, cualquier persona designada para un puesto de
direccion dificilmente puede esperar permanecer en él mucho tiempo, casi con independencia
de su éxito o fracaso. La organizacion avanza demasiado deprisa para eso.

La segunda prueba es mas subjetiva. Si examina su curriculo, podra determinar
cudl ha sido su tiempo medio de permanencia en un trabajo. Dicho de otro modo, ¢cuanto
tiempo ha permanecido, por término medio, en un puesto antes de cambiar, posiblemente
debido a un ascenso o incluso a un despido? Una vez mas, si examinamos la experiencia de
personas que han tenido carreras en grandes organizaciones multinacionales, encontramos €
mismo patron que antes: esta permanencia media es aproximadamente de tres afios o 1.00
dias. Las consecuencias estan claras inmediatamente: alguien que entra en una organizacior
digamos a los 23 6 24 afos de edad, deberia conseguir su primer puesto de gerente alrededc
de los 35 afios, segun dice el profesor John Kotter, de la Harvard Business School. Esto
significa que tienen que dar pruebas de sus aptitudes muy deprisa, en un minimo de unos
pocos puestos de tres aflos de duracion cada uno. Incluso en las empresas que tiener



programas de desarrollo de alto potencial como Sony, la decision final de ascender a alguien
a un puesto de gerente esta determinada por la actuacion de esa persona en sus trabajc
anteriores, no por su actuacion en el programa.

No sorprende nada ver el mismo patron de tres afios o 1.000 dias tanto en las
politicas de recursos humanos de una empresa (relativas al ascenso, descenso o despido, etc
como en elcurriculum vitae de los empleados de esa empresa. Lo que sorprende es que
muchas empresas ignoran por completo este patrén y lo aplican inconscientemente. Es como
si la organizacibn se moviera inconscientemente siguiendo un ritmo silencioso. Los
empleados deberian ser capaces de ver el patron en sus curriculos y las organizaciones
también deben ser conscientes del ritmo. Uno empieza a sospechar que 1.000 dias parece ul
limite o periodo natural en los esfuerzos humanos normales dentro de las organizaciones.
Posiblemente, que las organizaciones pongan enormes restricciones a la libertad de decision y
accion en cada puesto —cuanto mas bajo sea el puesto, menos libertad se le concede— sea
razon por la que las personas que ocupan esos puestos logran un sentido de realizacion, el
ocasiones de consecucion, en ocasiones de aburrimiento, después de tres afios en el puestt
Por consiguiente, uno se imaginaria que una vez llegados al puesto de jefe ejecutivo,
el pinaculo de la organizacion, entonces el tiempo de permanencia se dilataria, pero
sorprendentemente las estadisticas tienen otro mensaje: la permanencia media de un jefe
ejecutivo en Estados Unidos es 4,1 afos, y en Europa, 3,9 afios, todavia menos que en
Estados Unidos.

Asi que la reaccion podria ser: ¢a quién le importa? O ¢qué importa? Importa porque
las organizaciones ven los nombramientos en términos de tareas discretas o incluso proyectos
en los que los directores deben proporcionar liderazgo. Lo que la restriccién de los 1.000 dias
implica es que, como empleado, usted tiene un periodo muy limitado para demostrar sus
dotes de liderazgo, y entonces asciende o se marcha. Una vez entendido, se hace patente gt
los 1.000 dias tienen que utilizarse de forma muy juiciosa, y los directores deben estar bien
centrados para lograr sus objetivos para ese periodo.

1.000 dias. Fijacion

Durante mucho tiempo, la fijacion de objetivos se ha considerado un proceso
autoritario —el juego entre un director, sus objetivos por division y seccion para el afio y la
oficina principal- que tiene lugar en el contexto de culturas organizativas descendentes.
Como las organizaciones se han vuelto menos paternalistas y a menudo mas despiadadas e
la forma en que ascienden, trasladan o reducen el numero de sus empleados, un director en ut
papel de liderazgo deberia pensar en términos de objetivos que logren un valor afiadido
mensurable para el negocio. Puede que haya otros objetivos menos tangibles que cumplir,
pero los objetivos que tienen un valor afiadido mensurable tienen una espada de doble filo:
aportan beneficios a la empresa que asumen una forma muy tangible y se suman al propio
curriculo del director para lograr un ascenso o, en el peor de los casos, para tener que
encontrar un nuevo empleo. Dicho de otro modo, al ayudar a la empresa a lograr mejores
resultados, un buen director se ayuda a si mismo al propio tiempo.

Una permanencia en el puesto de 1.000 dias bien dirigida debe reunir energia,
fijacion y gestion del tiempo. Un lider debe entender cuando empiezan y cuando acaban
determinadas fases, cuando liderar desde el frente y cuando delegar. Esencialmente, hay tre:
fases principales durante 1.000 dias de permanencia en el puesto, «ventanas» que sefalan ¢
tiempo en que deben abordarse determinados conceptos, procesos y/o tareas. Las tres
“ventanas” son:



1. La ventana de la eficacia
2. La ventana de la eficiencia
3. La ventana del final

En la Figura 2 comparamos las ventanas con el nivel de energia al nimero de
cambios requeridos durante el tiempo de ejercicio de los lideres.

Figura 2. Ejercicio y cambios

Porcentaje
de cambios

Ventana de
la eficacia

Ventana de
la eficiencia

Tiempo

Hay diversas cuestiones que resultan de considerar la permanencia de un lider en
términos de un imperativo de 1.000 dias:

1. ¢ Qué decision, procesos y acciones se requieren en cada ventana?

2.¢:Cual es la gestion del tiempo de cada ventana? Muchas tareas parecen casi
interminables, y ¢como se ocupan de ellas los lideres?

3.¢,Qué cuesta actuar en ambitos especificos que deberan identificarse? Mas
concretamente, ¢cuales son las consecuencias de no actuar durante una ventane
apropiada?

La ventana de la eficacia: Empieza cuando el nuevo lider comienza en el nuevo
trabajo y dura aproximadamente de 180 a 200 dias. Por lo general, antes de aceptar un
empleo, un director tiene tiempo de entrevistar a nuevos (0 viejos) jefes, subordinados e
incluso colegas. Hay un periodo de gracia antes de aceptar un empleo, durante el cual el
nuevo lider puede realizar algun trabajo de base. Evidentemente, las condiciones son muy
diferentes cuando se pasa de una cultura y organizacion a otra que cuando se permanece
dentro de la misma cultura y organizacion.



No cabe duda de que un nuevo lider causara un impacto al ocupar un nuevo puesto.
En muchos sentidos, un predecesor que ha fracasado crea un ambiente que es mas facil d
cambiar. Un predecesor que ha tenido éxito, a menudo pone al nuevo titular en un dilema con
respecto a qué cambiar o con qué rapidez cambiarlo. Entender cobmo cambiar el ritmo y la
marcha de un negocio préspero es a menudo un reto mayor.

Sin embargo, el punto de partida es formular la pregunta fundamental: ¢cual es el
objetivo de este cambio? Pensar en el cambio de forma aislada conduce normalmente a
cambios a corto plazo que tienen poco impacto en la organizacion. EI cambio debe abordarse
de una forma holistica que abarque todo desde:

1. Personal

2. Sistemas, todos, desde sistemas de informacién, sistemas de recursos humanos...
3. Estructura

4. Cultura

5. Ritmo

En septiembre de 2002, Jurgen Dormann fue nombrado jefe ejecutivo de ABB
cuando la empresa tenia graves problemas. Enfrentada a enormes deudas de 7.320 millone:
de euros, el nuevo director general sabia que la empresa podia irse a pique en cualquier
momento. La que una vez fuera una empresa estrella y atractiva, estaba en una situacion
cadtica. A los pocos dias de ocupar su puesto, Dormann se puso en accion. Dijo: «Hice
muchas preguntas: ¢Donde estamos? ¢ Cudl es el proximo paso? ¢ Alguien tiene alguna idea
Queria asegurarme de que los ejecutivos entendian la gravedad de la situacion. Insisti en que
sélo tenian algunas semanas para actuar o la empresa corria el riesgo de ir a la bancarrota»

Tras conseguir espectacularmente el cambio completo de ABB en enero de 2004,
Dormann considero que el trabajo habia concluido y que deberia irse y dejar que otra persona
ocupara el puesto.

cQuiénes somos? ¢Cual esla estrategia?

La ventana de la eficacia trata de cdmo impactar. Sabemos que a los lideres les es
dificil completar cada punto de sus listas de obligaciones. La mayoria de los lideres empiezan
al principio de su ejercicio en un puesto con una serie de decisiones que deben adoptarse y
ejecutarse. Si se les pregunta al final de su tiempo en el puesto, siempre responden que
deberian haber actuades rapidamente para haber conseguido mas impacto, deberian haber
implantadomas para haber cambiado mas, y deberian haber tenidotiemd® porque
normalmente sélo se consigue hacer un pequefia parte del trabajo. Todo esto significa una
cosa: la ventana de la eficacia es un periodo crucial para determinar una estrategia audaz y
establecer con valentia un plan tactico que llevara a la organizacion alli donde debe estar.

Cuando se designé a un nuevo director, Roger Marshall, para hacerse cargo de la
division de servicios internos en Readers Rreesidio que necesitaba tiempo para entender
el negocio y sus problemas. Reservé tiempo para organizar en varias paginas grandes el
estado del sector editorial. Queria visualizar y entender exactamente donde se habia situado

1 «Chief Dormann shakes up ABB Corporate Cultufidne, Wall Srreet Journal, 22 de enero de 2004, pag. A6.
2 Caso «Readers Press — Roger Marshall’s First 1000 days», IESE Publishing, 2003, pag. 6.



Readers Press en un sector que se estaba reestructurando totalmente en la competitiva guerr
por la atencién del mercado. Durante los ultimos diez afos, la fusibn de un gran niumero de
editores habia creado un mercado en el que habia menos actores pero que eran
extraordinariamente grandes. Ademas, la llegada de Internet habia presentado Amazon.com a
los clientes y los editores se vieron inmersos en una nueva forma de vender y distribuir
libros. Finalmente, Marshall sabia que, aunque su division siempre habia sido meramente un
servicio prestado a las divisiones de gestion de la empresa, esa situacion estaba cambiandc
rapidamente. Ahora los servicios internos tenian que demostrar que podian prestar servicios
mas rapidos y mas baratos que los ofrecidos por empresas que tenian subcontratados su
servicios. Ademas, la divisiéon tenia que demostrar que podia aportar valor afiadido a las
demas divisiones.

Al principio, Marshall observo que tan sélo mejorando la eficiencia operativa de la
division se podia mejorar el servicio ofrecido a otras divisiones. Habia muchos problemas
operativos, obstaculos que los directores utilizaban como excusas para justificar un servicio
deficiente. Estos problemas debian resolverse, pero ello no situaria la division de servicios
internos en una posicion de talla mundial. En realidad, si Marshall no tenia cuidado,
la solucion de los obstacul

operativos ocuparia todo Desarrollar una estrategia: la reunion fuera de la empresa
tiempo y muy pronto habr
perdido de vista el concepto En marzo de 2001, Marshall dirigi6 su atencién a desarrgllar

aportar valor afiadido al resto una estrategia a largo plazo para su division. El equipo| de
negocio. Aparte de eso, Marst | direccion superior de SD pas6 dos intensos dias en una relinion
vio que debia desarrollar L | fuera de la empresa para debatir la direccién estratégica de la
estrategia que prestara servis division. Tras mucha discusién y debate, SD tenia un nugvo
internos con un salto cuant enfoque: ser “los proveedores de valor para las divisiones de la

que dejaria parados a posit | empresa”. Esto se iba a lograr centrandose en las seis siguientes
proveedores subcontratados. areas de direccion:

salto cuantico proporciona

asimismo a las divisiones — Control de los costes: mejorar las medidas de control y crear
gestibon un servicio que | mas eficacia.

ofreceria una ventaja sobre — Servicio: de unos a otros, nuestras partes interesadas y
competencia. Marshall vio aden nuestros clientes.

que las oportunidades de — Personal: especialmente motivacion y compromiso, hacer
almacenaje de libros totalme que la gente acepte sus responsabilidades.

informatizado compensaban « — Innovacion: desafiar etatu quo todo el tiempo.

creces las desventajas. — Calidad: mejor que los puntos de referencia.

almacenes de libros informatiza — Relaciones con los clientes: lo primero y principal.

no solo ofrecerian a todo
negocio algunos centros gran Estos titulos se apoyaron a través de un proceso de fijacion
para abastecerse, sino de objetivos muy detallado, destinado a impulsar |la

proporcionarian una interfaz responsabilidad en la organizacion hasta los niveles mas
empresas como Amazon, ( profundos posibles. Ahora cada actividad tenia un director
no almacenaban libros particular responsable de determinados objetivos, y | se
absoluto, sino que exigian a establecieron criterios claros de medicién para cada objetivo.
proveedores que almacenal «No se trataba de que yo les dijera lo que tenian que hacer,
embalaran 'y enviaran [ | explicaba Marshall. En vez de eso, les decia: “Espero que
correo los libros. Esta idea i | contribuyais a los seis criterios para que la empresa marche
a convertirse en el ten hacia adelante. Por favor, decidme qué vais a hacer”. Entonces
constante de Marshall durante | podia comprobar que estaban en ello y juzgar si estaban
permanencia en Readers Pr | haciendo lo que habian dicho que iban a hacer.»
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Iba a convertirse en un tema que impulsaria a sus empleados a ser conscientes
constantemente de lo que se necesitaba para llegar ahi y vender constantemente el concept
al resto de la organizacion.

¢Por qué es constante el cambio?

Es importante darse cuenta de que una ventana de la eficacia no puede empezarse
con la idea de que uno es un vigilante. Que todo funcione mas o menos bien y que la solucién
de algunos obstaculos se vea como una accién adecuada, no es posible en los competitivos
mercados de hoy en dia. Cuando menos, hemos descubierto que las empresas que
tienen lideres que no actian audazmente durante la ventana de la eficacia, a la larga tienen
dificultades para sobrevivir. La razon es bastante simple: la competencia esta cada vez mas
lejos mientras ellos se estancan. Bastan s6lo unos pocos afios para que la competencia est
por delante y la empresa se encuentre a si misma luchando por su supervivencia.

¢Quién esta en el equipo?

Como en el caso de Marshall en Readers Press, los lideres tienen que trazar una
estrategia con o sin su equipo. Por lo general, hacerse cargo de una division o de un
departamento comporta también estar ligado a un grupo de personas que han estado ah
durante algun tiempo. Eso no es un equipo, y puede que nunca lo sea. En ese grupo puedel
haber personas que hayan llegado a sus puestos simplemente porque hayan sobrevivido a su
rivales, tal vez a través de un sistema de ascenso poco inteligente o simplemente porque son e
hijo del fundador de la empresa. Asi que desarrollar una estrategia por cuenta propia, al
principio es una opcion cuando se intenta formar un equipo. El equipo que trabajé con
Marshall dijo lo siguiente después de una reunion celebrada fuera de la empresa (véase el
Recuadro de texto de la pag. 9). «Hubo casi un suspiro audible de alivio», dijo un participante,
cuando Marshall pregunt6 por las reacciones de la gente ante su nuevo liderazgo. «La gente
dijo: “Gracias a Dios, tenemos a alguien que se preocupa por nosotros”... La gente sabia que
se esperaba de ellos que hicieran mas y a menudo se aburrian bastante, pero no sabian comr
cambiarlo. De repente, se sintieron parte de la organizacion.» Sin embargo, Marshall tardo casi
medio afo en sentir realmente que estaba formando un equipo.

Aunque no hubiera un equipo al principio, reunir un equipo es una prioridad para un
lider. Cuando Heinz Pfannschmidt asumioé la vicepresidencia de las operaciones de Visteon
en Europa y Sudamérica, sabia que tendria que centrarse en las operaciones de la empres
gue no estaban realmente orientadas a satisfacer las necesidades de sus clientes: lo:
fabricantes de automéviles mas importantes del mundo. Pero el problema que tenia ante si
era que no estaba totalmente satisfecho con el grupo de directores que integraban su equipc
de informacion directa. Aunque se pusieron manos a la obra poco después de la designacién
de Pfannschmidt para el puesto, él tardd casi todo un afio en poner a las personas adecuada
en los puestos adecuados. Solo entonces sintié que tenia un equipo capaz de entende
plenamente las implicaciones de su estrategia, de hacerla suya y de ponerla en practica. Asi
que, aunque antes Pfannschmidt tenia una estrategia centrada en dar un vuelco a la empresa
sermoneaba a sus empleados sobre lo que debian hacer, al cabo de sélo un afio convoc6 un
reuniéon plenaria con las personas que iban a convertirse en el equipo de gestién. Por fin, tuvo
la impresion de que todo el mundo cantaba siguiendo el mismo cancionero.
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Por tanto, una de las prioridades durante la ventana de la eficacia es formar,
desarrollar y motivar un equipo. La formacién de un equipo que se distribuye por toda Europa
o el resto del mundo plantea problemas muy particulares. Duncan Newsome, el maximo
responsable de los equipos de gestion del cambio de Diageo, decidié que formar equipos
desde cero seria mas facil que intentar reorganizar los equipos existentes. Newsome desarrollé
una serie de pruebas y ejercicios para un centro de evaluacion que permitian identificar a las
personas con las caracteristicas que necesitaba en sus equipos de gestion del cambio. Diage
era el mayor grupo de bebidas del mundo, con marcas como Guinness, J&B y Gordon’s Gin, y
atravesaba un proceso de grandes adquisiciones. Todas las empresas recién adquiridas tenizs
gue integrarse y colocarse bajo el paraguas de Diageo. Se asigné a Newsome esa tarea, y ést
se puso inmediatamente a formar equipos. Una vez que los equipos estuvieron formados y
hubieron aceptado que todo dependia de los valores, acordaron que sus valores eran:
competencia, sinceridad, rigor, equilibrio y confianza.

Motivosy motivacion

Observe que la aceptaciéon no giraba en torno a los objetivos especificos de cada
equipo. Por lo general, éstos se centraban en los proyectos y, como consecuencia, eran a cortt
plazo. La aceptacion se logra mejor mediante la busqueda de puntos en comun vy, a
continuacion, aspiraciones de nivel mas alto que uniran el equipo a lo largo de todos sus
proyectos.

Esta es una de las complejidades de la motivacién de los equipos que resulta
bastante paraddéjica. Aunque pareceria l6gico que los miembros de un equipo estuvieran
motivados si les dijeramos exactamente cual es el objetivo y como deberian lograrlo, hemos
empezado a darnos cuenta de que tales objetivos directos se pierden tan a menudo que deb
haber algo que no funciona con respecto a los objetivos 0 con nuestra idea de la motivacion.
Asi que a menudo encontramos a los lideres frustrados por el fracaso después de ofrecer
objetivos sencillos tales como incrementar el patrimonio de los accionistas en un 20% anual.
Los lideres no comprenden que tal objetivo estaria condenado al fracaso. No hay ventaja, no
hay desafio real en conseguir un 20% mas para los accionistas cuando se compara con
proporcionar una fantastica experiencia de servicios a los clientes. Los empleados se esmeran
mas en ayudar a los clientes que en ayudar a accionistas invisibles. Consiga ese objetivo de
servicio y el cliente vuelve a por mas. Esa es la forma de lograr una mejora del 20% del valor
de los accionistas.

Si examinamos el negocio del cine, algunos de los proyectos cinematograficos de
mas éxito se realizaron con la idea de hacer basicamente una pelicula excelente. Directores
como Stanley Kubrick («2001: Odisea del espacio»), Francis Ford Coppola (la serie de «El
padrino») y Alfred Hitchcock («Psicosis») —todos reconocidos como unos de los mejores
directores de todos los tiempos—, empezaron a crear con Sus equipos una experiencia de grar
consistencia que, en primer lugar, los cautivd personalmente en lo conceptual y en lo técnico,
y que, en segundo lugar, consideraron que un numero suficiente de espectadores deseariat
ver lo que habian creado. Hitchcock gasté 800.000 doélares en «Psicosis», tomo6 75 angulos de
camara para rodar los 45 segundos de la escena del bafio, fue un gran desafio técnico vy, a
cabo de tres afos, habia obtenido 50 millones de ddlares por su inversion.

En el estreno de «Odisea del espacio», muchos de los miembros del consejo de los
Estudios Universal (el mayor inversor de la pelicula) abandonaron el cine durante la
proyeccion creyendo que la pelicula era un desastre. Después de la proyeccion, Kubrick y su
esposa se fueron a casa convencidos de que su creacion no se habia entendido en absoluto
fracasaria. La gente no querria verla. Sin embargo, a las veinticuatro horas, los criticos y todo
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el mundo, excepto la direccion de los estudios, consideraban la pelicula una obra maestra. La
pelicula de Kubrick no sélo tuvo un récord de taquilla, sino que ha sido aceptada como una
de las mas importantes jamas realizadas.

Irbnicamente, se ha descubierto que un liderazgo importante esta basado en unos
miembros de equipo y una formacion excelentes. En su libro «Good to Gagateollins
investigd a destacadas empresas. S6lo encontré once empresas que tuvieran una rentabilida
duradera y hubieran creado un valor para los accionistas que obtuvo mayores beneficios que
la bolsa durante mas de una década. Collins descubri6é que los lideres de esas organizacione
no se centraban en un enfoque, objetivos y recursos hasta después de haber decidido quiél
estaria en sus equipos. «Lo principal, decia Collins, es que primero suba la gente adecuada a
autobus, y que la gente equivocada se baje antes de decidir adonde cdnducirlo

L a confianza sustituye a la burocracia

Ese parecia ser tamb
el caso de los directores
peliculas de mas éxito; una
gue ponian a la gente adecu

Loslideres pueden fomentar la confianza inter per sonal

1. Actuando con Mantener un secreto significa no

en los trabajos adecuados,
habia necesidad alguna
burocracia, de todo un conjul
de reglas que controlaran
comportamiento. «La finalid:
de la burocracia es compense
incompetencia y la falta
disciplina», dice Collins Si se
tiene a la gente adecuada
su sitio, no hay que preocupa
por la incompetencia Yy
indisciplina.

Como en el caso |
Duncan Newsome en Diageo
proceso de hacer subir a borc
la gente adecuada debe
riguroso. ¢El punto de vista
Newsome sobre los miembi
del equipo? Si empezamos |
un grupo de jugadores de eqL
débiles o gente incompeter
nunca lograremos nuest
objetivos. El equipo se convie
en una profecia de fracaso
se cumple por si misma. /
que hacer hincapié en ur

discrecion.

2. Manteniendo la
coherencia entre las
palabras y los hechos.

3. Garantizando
comunicaciones frecuent
y fructiferas.

4. Participando en
comunicaciones de
colaboracion.

5. Garantizando que las
decisiones sean justas y
transparentes.

6. Responsabilizando a |
gente de la confianza.

7. Creando relaciones
personales.

8. Regalando algo de val
9. Revelando tanto su

competencia como sus
limitaciones.

descubrir a los empleados.

Decir algo y hacerlo dice a los der
gue usted es competente y que se
preocupa (que no los engafia).
Los empleados sienten que pueds
esonfiar en su jefe por esto.
Mostrar una buena disposicion a
un fuerte mensaje de confianza.

Los empleados sienten que puede
confiar en su jefe por esto.

Las relaciones personales son
precisamente eso, personales. Cr
un ambiente de confianza.

pCrea reciprocidad en el receptor.
Ser sincero sobre si mismo signifi

usted en otras areas.

escuchar y compartir ideas transmi

A Se convierte en parte de la cultura.

que los empleados pueden confiaf

Nd

—

Fuente: Abrahms, L. et al., «Nurturing interpersonal trust in knowledge-
sharing networks>Academy of Management Executive, vol. 17, n° 4, 2003.

S

3 Collins, J., «Good to Great», HarperCollins, Nueva York, 2001.

4 |bidem, pag. 44.
5bidem, pag. 121.
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rigurosos procesos de seleccion que garanticen las competencias y los valores que buscamo:
resulta mucho mas facil que intentar cambiar a un grupo de personas que empezaron sin
ninguno de ellos.

Después de hacer que subieran las personas adecuadas al autobus, Newsome dejo d
lado la burocracia para que pudieran empezar a trabajar. «La burocracia se crea para asegurars
de que nadie se pasa de la raya, decia, es un completo anatema esperar que la gente realic
cambios sin pasarse de la raya. Es ridiculo querer controlar un comportamiento que todavia no
se ha desarrollado.» Newsome dej6é de lado incluso las cosas pequefias, como los gastos
de transporte (desplazarse en taxi, trenes, etc.). La empresa necesitaba una gran cantidad d
documentacién para presentar una justificacion de gastos de transporte, que debia ser firmade
por varios jefes de departamento antes de abonarse. El equipo de gestion del cambio de
Newsome habia convertido la confianza en uno de sus valores. Se hizo evidente que si no se
puede confiar en alguien por un viaje en taxi de 10 euros, ¢por qué se puede confiar?

¢Ocultar laincompetencia?

Esto es tan sumamente evidente que uno se pregunta si aun hay alguien que no lo
comprenda. Pero uno todavia encuentra empresas cuyos altos ejecutivos intentan introducir
cambios saliendo del paso con un equipo que no cuenta con los componentes basicos de ur
equipo ganador. Se espera que los buenos lideres sean capaces de dirigir a sus colega
incompetentes. Un analisis rapido de los puntos fuertes y débiles de un equipo revela
inmediatamente si éste tiene capacidad para actuar. En algunos casos, debe cambiarse todo ¢
equipo. En otros, a veces es s6lo una cuestion de reciclar y reorientar a algunos de sus
miembros.

Figura 3. ¢Es mi hermano?
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Cuando Finanzauto de Madrid fue adquirido por Barloworld, el conglomerado
sudafricano, la nueva direccion decidid quedarse con el equipo existente, aunque los
resultados del negocio habian sido pésimos. Creian que, centrandose en nuevos sistemas y ¢
impacto de los mismos en el modo de pensar y las conductas de los empleados, se
introduciria el cambio en toda la organizacion. El resultado final fue una empresa altamente
rentable con practicamente la mayor parte del equipo y los empleados originales en su sitio.
El director general, Ramon Urrutia, pensaba entonces que el equipo era basicamente muy
bueno, pero no disponia de los sistemas de informacién financiera para controlar y evaluar la
actuaciéon. Cuando los cambios se implantaron con éxito, la mayoria de los empleados
entendieron cudl era el motor econémico del negocio y como actuar de manera apropiada.

Al formar y desarrollar un equipo, es fundamental que haya algunos lideres que se
obsesionen por su equipo y el trabajo del equipo. Son lo que Michael Maccoby denomina
eréticos del liderazgos: les encanta que les quieran. Por lo general, son personas muy
amables, a menudo muestran sus sentimientos abiertamente sin ningun pudor y suelen
convertir el lugar de trabajo en un sustituto de la familia. El inconveniente de todo esto es que
el lider queda envuelto en toda esa indigencia, una busqueda de popularidad y la desilusion
final que conlleva llevarse un chasco después de establecer niveles demasiado altos. En
realidad, ser capaz de ofrecer un enfoque primordial y tomar duras decisiones relacionadas
con la realizacion de ese enfoque se hace imposible cuando empiezan a dominar las
necesidades y las flaquezas del equipo.

El cuadro de mando de los cien dias. Cada vez hay mas presion sobre los lideres
para que efectien cambios tan rpido como sea posible. En parte, debido al constante
seguimiento del cambio por parte de los accionistas y los medios financieros, que avisan a los
grupos interesados de fuera con regularidad y a corto plazo. En parte, debido a la corta
duracion de la atencion de la mayoria de los empleados. Dondequiera que miremos vemos el
impacto de la corta duracion de la atencion de la gente: television, peliculas, articulos
periodisticos, equipos de futbol. Por ejemplo, cuando antes los aficionados al futbol
soportarian una racha de mala suerte de su equipo si pierde algunos partidos consecutivos.
ahora querrian una destitucion inmediata del entrenador y probablemente la mitad de los
jugadores, si de ellos dependiera. La idea de que un cambio completo vaya a requerir tal vez
una temporada o dos es casi una herejia.

Los lideres deben prepararse para los periodos cortos de atencion del consejo, los
accionistas, los medios de comunicacion y sus empleados. Durante la carrera por el cambio
de la ventana de la eficacia, deberia haber dos importantes paradas: el cuadro de mandc
espejo de los cien dias y el cuadro de mando de los doscientos dias. El cuadro de mando de
los cien dias esta bastante claro: se trata de reunir el grupo e ir trabajando las preguntas
fundamentales:

— ¢Cual es nuestra realidad actual? ¢Podemos hacer frente con total sinceridad a
algunas de las respuestas que surgiran de las siguientes preguntas?

— ¢ Esté clara la estrategia para el cambio? ¢ Todo el mundo entiende el enfoque y lo
gue cuesta lograrlo?

— ¢Tenemos a bordo a la gente adecuada para obtener resultados positivos? ¢En que
podriamos sobresalir? ¢ De qué competencias carecemos? ¢, Qué valores nos faltan?

6 Maccoby, M., «The Narcissistic Leader», Broadway Books, Nueva York, 2003.
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En realidad, después de cien dias, ¢qué nos apasiona? ¢Somos suficientemente
disciplinados para lograr los resultados deseados?

— ¢Hemos estructurado nuestras tareas y nuestra organizacion de forma que nos
ayude a lograr los objetivos?

— ¢Hemos implantado los sistemas de medicion adecuados para evaluar nuestro
progreso? ¢Entendemos nuestro motor econdmico? ¢Tenemos un sistema de
informacion que proporcione datos valiosos en tiempo real, que es lo que los
directores necesitan para efectuar el cambio?

Al participar en muchos programas de cambio de las empresas, hemos llegado a
darnos cuenta de que las revoluciones que se centran en un Unico aspecto del negocio
siempre fracasan. Cuando el jefe ejecutivo renuncié a la direccién de Visteon, el proveedor
mundial de automoviles de Estados Unidos, se dio cuenta de que la introduccion de un nuevo
sistema de informacion habia fallado lamentablemente después de una inversion de millones
de dolares. Habia sido un sistema altamente recomendado y utilizado por muchas otras
empresas del sector. Los asesores aseguraron a la empresa que el sistema era un éxito. Si
embargo, habia fallado. Lo que quedd claro es que el nuevo sistema de informacion debia
considerarse en el contexto de todo el negocio, y no sélo en términos de necesidades de
informacion. Y lo que todavia es peor es que, aunque puede que quedara de manifiesto
después de sdlo cien dias que el sistema tenia problemas, pasaron otros dos afios antes de q
la direccion lo abandonara y acabara con sus pérdidas.

Asi que el cuadro de mando de los cien dias consiste realmente en cuestionarse el
efecto general del impulso del cambio: ¢estamos realizando el esfuerzo uniformemente en
toda la organizacion? ¢Tenemos grupos de interés importantes a bordo y comprometidos?
¢ Podemos mantener el esfuerzo del cambio? El cuadro de mando de los doscientos dias lleg:
cuando se cierra la ventana de la eficacia y se abre la ventana de la eficiencia.

Reconocer laresistencia al cambio

Por lo general, la gente no empieza con la idea de que va a oponer resistencia al
cambio. Puede que se convierta en una resistencia abierta, pero a menudo empieza de un:
forma muy sutil, en ocasiones incluso subversivamente, sin ninguna intencion de resistirse al
proceso de cambio. Pero muy pronto se convierte en una ola que abruma al confiado lider.
Hay varias sefiales a las que uno deberia estar atento:

— “Asentimiento con la cabeza”: el que dan los empleados durante una reunién para
indicar su aprobacion e inclusién, pero seguido por un silencio mortal de inaccién.
Si se encuentra acudiendo a reuniones donde mucha gente acepta hacer cosas perc
nunca las hace en los plazos, esta misteriosa bruma de letargo tiene mas
probabilidades de aumentar que de disminuir. La Unica forma segura de superar
esta situacion es enfrentarse a los empleados y conseguir un compromiso personal
para la realizacion de una tarea.

— “Ya te lo dije”: la afirmacion hecha por los colegas cuando su prediccion de que
usted fracasaria se cumple, normalmente porque han estado trabajando entre
bastidores para asegurarse de que usted fracase. Detectar a los colegas, 0 incluso &
los subordinados, que le estan tendiendo una trampa para que fracase, es un
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importante proceso politico que los lideres deben dominar. La fe en nuestra propia
capacidad y en la capacidad del equipo es fundamental, pero ser capaces de tratar
con negadores subversivos puede garantizar la supervivencia de todo el proceso.

— “Obligaciones”. en el contexto de “va mas alla de mis obligaciones” y
pronunciado por subordinados que carecen de una buena disposicion para
cambiar. Normalmente hacen lo que es necesario, pero nada mas. Demasiados de
ellos en el proceso y pronto todo se viene abajo.

— “Lo hemos visto antes”: por lo general, dicho durante la primera reunion de un
nuevo director para indicar que su sucesor era probablemente un perdedor y que
este programa de cambio es una causa perdida (jotra vez!). También conocido
como el sindrome “no se ha inventado aqui”. Los guris sugieren un enfoque
ascendente que implique a todo el mundo en las discusiones sobre por qué no ha
funcionado antes, pero a veces enfrentarse a alguien por su actitud puede dar
dividendos.

— “Eso no funcionara aqui”: a menudo ofrecido como apoyo por un jefe que no ha
realizado cambios significativos durante el Ultimo decenio y teme que esta a punto
de ser puesto en evidencia. En el proceso de cambio, es tan importante manejar a
nuestro jefe como manejar a nuestros subordinados. Una vez que el jefe esta fuera
de juego, normalmente es el final del partido.

El cuadro de mando de los doscientos dias y la ventana de la eficiencia

Lo que los lideres olvidan es que su eficacia empieza a desaparecer muy
rapidamente. Como lideres recién designados, tienen mucha libertad para causar un gran
impacto en la organizacion, tanto en sus jefes como en sus subordinados. Todas las partes
interesadas esperan ver como se producen los cambios, y un director que decide esperal
durante demasiado tiempo puede perder realmente el apoyo de algunas partes. Cuando
Ignacio Font asumio el cargo de director general de Hewlett Packard ICD en Barcelona, todo
el mundo sabia quién era porque habia estado trabajando en esa division durante mas de un
década. Sin embargo, se esperaba que efectuara cambios radicales en el negocio, al igual qu
habian hecho sus predecesores. En aquel momento dijo: «Se espera que un director genere
de HP gestione un cambio que cree valor para los accionistas. Sé6lo se nos va a evaluar con
respecto a si somos capaces de llevar a cabo las estrategias de nuestro predecesor 0
cerramos la planta.

La ventana de la eficiencia consiste en la busqueda de eficiencia en los procesos,
sistemas y productos introducidos durante la venta de la eficacia. Sabemos que los lideres
so6lo tienen 1.000 dias en un puesto para implementar el cambio, y que es a partir de los
doscientos cuando empiezan a saber si sus innovaciones han tenido algun impacto y si esas
innovaciones afiaden valor al negocio. Las cuestiones del cuadro de mando de los doscientos
dias son las siguientes:

— Larealidad actual: mantener la fe en esta fase va a resultar fundamental, pero debe
haber indicios de que el cambio ha empezado a echar raices. Para un lider es
mejor retroceder en esta fase y empezar todo de nuevo que seguir adelante.

7 Caso de estudio, «Ignacio Font at Hewlett Packard, the Journey from BCD to ICD».
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— ¢ Hay sistemas implantados que midan nuestro impacto en el motor econémico del
negocio? Si no lo estan, todo el esfuerzo es en vano. Muchas veces oimos decir
a los lideres: «Nos esforzamos mucho porque ese sistema de produccion
(o producto o sistema de informacion) funcionara, pero la organizacion no estaba
preparada para ello». Precisamente este “estar preparados” es responsabilidad del
lider del cambio. Centrarse en una Unica entidad no tendréa éxito.

— ¢Estamos mejorando en lo que estamos haciendo? ¢Podemos ser mejores que
la competencia? ¢Podriamos ser una empresa de talla mundial? ¢O incluso los
mejores del mundo?

La ventana dd final

«Que €l jurado considere su veredicto», grito e Rey.
«No, no, dijo la Reina, la sentencia, primero, €l veredicto, después.»

«Alicia en el pais de las maravillas»

El mayor asesino de la iniciativa en las organizaciones es tener a los directores en el
puesto demasiado tiempo. Puede que haya algunas profesiones en que la permanencia el
el puesto sea deseable: sacerdotes, jueces y profesores universitarios. Sin embargo, la
direccion no reune los requisitos para ello. Déjelos en un puesto mas de tres o cuatro afios
y se aburren, se vuelven defensivos, complacientes, demasiado confiados, negativos y
protectores. Ahogan las aspiraciones de sus subordinados y echan un jarro de agua fria sobre
la excitacion y el entusiasmo que otros pueden sentir por el potencial de un negocio. ¢Ha
trabajado alguna vez para una de esas personas? Les encanta la rutina despreocupada di
trabajo, impiden a cualquiera que se desvie de los principios y las normas de la empresa, y se
aseguran de que nada salga del departamento sin su permiso.

Los jefes ejecutivos de ambas orillas del Atlantico se estan dando cuenta de que la
permanencia en el puesto se esta reduciendo cada década. Mientras que hace veinte afios u
jefe ejecutivo esperaria pasar diez afios 0 mas en el puesto, hoy esta cuatro afios por términc
medio. Hasta los politicos han empezado a darse cuenta de que hay un limite a la cantidad de
cambio que pueden introducir y ejecutar. José Maria Aznar ha marcado la tendencia en
Espafia marchandose tras dos mandatos en el cargo. Otros lo siguen. Han aprendido de |z
experiencia de otros lideres politicos que no se fueron y tuvieron que ser destituidos. El caso
mas famoso es el de Margaret Thatcher, que fue destituida por su propio partido politico a
pesar de ser la Primera ministra.

No hay ninguna razén por la cual una empresa no debiera poner en practica la idea
de una permanencia corta en el puesto. Significa que siempre se esta creando espacio par:
personas con talento. Significa que las tareas de direccion se consideran en el contexto de ur
marco de tiempo limitado. Cuando nos designan para un puesto nuevo, esperan de nosotros
que presentemos ideas nuevas, que las pongamos en practica en mil dias, y entonces, jno
marchemos!

Para los propios lideres, existe el reto de realizar todo lo posible en un periodo
limitado, aprendiendo de la experiencia y aplicando lo aprendido en el nuevo trabajo que
aceptan después. Mas que tener a una buena persona en el yugo de la rutina, el concepto €



ofrecerles siempre retos
mejora donde puedan demos
su capacidad al mismo tierr
gue aprenden.

La historia de Mari
José X se repite probableme
en cientos de organizaciones
toda Europa. No ha cambic
mucho en el dltimo medio siglc
constituye una acusacion de
atrasados que permanecemos
nuestras organizaciones. Mien
que tenemos fuerzas competiti
serias en Asia y Améri
haciéndonos la guerra, nues
organizaciones estan atrapada
un laberinto burocratico ¢
habria hecho llorar a Kafka.

Si avanzar es esenc
para una vida saludable de
organizacién, prepararse p
la marcha es igual de importar

Durante el periodo de la ventana del final, un lider tiene que asegurarse de que los cimientos

estan en su sitio:

1. Deberia haberse identificado y desarrollado un sucesor normalmente durante el
ultimo afio de la permanencia de un lider. A menudo, el sucesor procede del
departamento o division, pero a veces viene de otra area. Dar ese buen aviso para
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Maria José X trabajaba en la sede central de una multinacional
espafiola. Habia estudiado en la Universidad Complutense v,
durante los veranos, habia trabajado en Londres, Nueva York y
Frankfurt. Su inglés era bueno, y ademas habia conseguido
buenas notas al acabar la carrera. Su nuevo trabajo parecia muy
apasionante. La empresa habia hecho algunas adquisiciones
respetables y se estaba convirtiendo en un importante actor

internacional. Maria José vio muchas oportunidades para ella en
la prospera empresa.
Y asi fue, hasta que la designaron para un puesto en el

departamento de Juan Diego B. Juan Diego tenia 42 afios, estaba
en la empresa desde hacia 18 afios y no tenia intencién de jponer
en peligro su puesto. Cualquier idea o proyecto realizado |con
éxito se le atribuia a él. Tenia contacto directo con los jefes y
guardaba celosamente ese acceso. Se culpaba de cualquier
problema que hubiera a los que trabajaban para él. Se asedquraba
de que su reputacion estuviera recubierta con una capa de teflon
y nunca se viera afectado por ningdn rumor contaminadp o
perjudicial.
Al cabo de un afio de trabajar en este departamento, Maria José X
pidié un traslado fuera, a cualquier sitio 0, de lo contrario, iba a
dejar la organizacidn. Ahora le interesaba mas salir de alli|que
mejorar el rendimiento del departamento.

prepararse hace la transicion mas facil.

2.Las medidas y los resultados de los 1.000 dias anteriores deben ser registrados y
reconocidos. Gane o pierda, el lider debe marcharse, pero eso no significa que el
proximo puesto que tenga no se beneficiard de lo aprendido a traveés de esta
experiencia. La segunda razon para asegurarse de que los resultados estén claros e:
que, como los lideres se hacen cada vez méas responsables de sus propias carreras
resulta fundamental ser capaces de demostrar cualitativa y cuantitativamente el
valor afiadido que han aportado a la empresa. Esto podria determinar muy bien la

naturaleza de su proxima mision dentro o fuera de la organizacion.

3.El equipo debe ser informado y prepararse para el traspaso de poder. En
ocasiones, encontramos a personas que en el fondo estan encantadas de que la:
cosas empezaran a ir mal en cuanto salieron por la puerta, pero esto no parece
tener mucho sentido. Es muy importante que los lideres se marchen después de
asegurar la continuacion satisfactoria del negocio tras su marcha. Algunas
empresas consideran que ésta puede ser una sefial de los lideres de mas éxito: e
negocio mantiene su crecimiento y prosperidad tras la marcha de su carismatico

lider.
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Conclusién

La verdad acerca de liderar el cambio es mucho menos complicada de lo que piensa
la mayoria de la gente. Exige una buena cantidad de sentido comun, pero no requiere un
doctorado en Fisica para hacerlo bien. La mayoria de los lideres fallan en el mas simple de
los errores: no siguen un proceso, No convierten a su gente y se quedan sin tiempo porque Se
centran en las cosas equivocadas.

Trabajando con un lider de mucho éxito, nos preguntd: «¢Qué tienen en comun el
plutonio, los is6topos de carbono 14 y los empleados? Todos ellos tienen media vida. A la
hora de cambiar de comportamiento y actitud, usted puede hacer que tarareen y seguiran
tarareando de seis semanas a tres meses, y entonces se deterioraran lentamente hasta resul
irreconocibles. Entonces es el momento de recibir una inyecciébn de adrenalina desde
el liderazgo. Inspeccione algo. Examine la realidad, luego reuna a los lideres de los
subordinados y digales lo que ha observado, e insista en volver a la norma».



