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Desde 1977, el Instituto Adizes viene desarrollan-
do y practicando la metodologia Adizes para la
transformacion organizacional. “11 Pasos para la
Transformacién Organizacional” estd basado en
la metodologia Adizes y cémo se ha aplicado en
las organizaciones.

;Qué es la Transformacién Organizacional?

iPor qué a las organizaciones les resulta dificil
cambiar o transformarse? En el entorno empre-
sarial, a menudo oimos hablar de una organiza-
cién pequefia que supera a una organizacion mas
grande porque pudo capitalizar una oportunidad
mas rdpidamente.

¢Por qué las organizaciones mas pequefias pa-
recen reaccionar mas rapido al cambio? La res-
puesta a esto reside en la naturaleza de la desin-
tegraciéon. Cuando las organizaciones crecen, “se
separan”. Es la ley natural de la entropia. Cuando
las cosas cambian, diferentes partes de una or-
ganizacion cambian a diferente velocidad y, por
tanto, la organizacion se desmorona. Cuanto mas
rapido es el ritmo de cambio, més répido se des-
moronan las cosas, mas rdpido es el ritmo de des-
integracion.

Una de las muchas formas de desintegracién es la
desintegracién de intereses. Cuando los intereses
de una parte de la organizacién difieren signifi-
cativamente de los intereses de otra parte de la
organizacién, resulta muy dificil hacer las cosas o
crear algln cambio significativo en cualquier ni-
vel.

Este es un concepto importante, asi que veamos-
lo més de cerca. En una pequefia organizacién de
nueva creacion, el fundador desempefia miltiples

funciones; él o ella toma las decisiones y las im-
plementan. Cuanto mas trabaja, mejor le va a la
organizacion y, dado que el fundador también es
el propietario, ve directamente el beneficio de
este trabajo.

A medida que la organizacion crece y se contra-
tan personas, el fundador comienza a delegar
responsabilidades a otras personas dentro de la
organizacion. La autoridad para tomar decisiones
reside en el fundador, al igual que el beneficio
final de un trabajo bien hecho, pero ahora otras
personas estan encargadas de implementar esas
decisiones, otras personas que no necesariamen-
te ven el beneficio de su trabajo extra.

Cuando hay desintegracion entre quienes hacen
el trabajo y quienes se benefician del resultado,
se produce una desintegracién de intereses.

llustremos mas este punto. El interés de la alta
direccidon suele ser el retorno de la inversion, la
rentabilidad y un mayor precio de las acciones. El
interés de quienes implementan las decisiones de
la alta direccioén, los que estan en primera linea, es
mejores beneficios, mas salario y menos trabajo.
Es evidente que ambos estan en conflicto directo
y cuanto mayor es la brecha entre quienes toman
decisiones y quienes las implementan, mayor es
la desintegraciéon de intereses.

Esta desintegracion se presenta como un proble-
ma, ya sea incapacidad para implementar deci-
siones, incapacidad para adaptarse a un entorno
cambiante, falta de confianza dentro de la orga-
nizacién, productos de baja calidad, pérdida de
participaciéon de mercado, alta rotaciéon de em-
pleados, luchas internas, etc.

Si miras cualquier problema, encontraras desinte-
gracién, algo se esta desintegrando.
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A menudo, cuando preguntamos a las organiza-
ciones que se acercan a nosotros: “Si sabes que
necesitas cambiar, ; por qué no cambias? ;Qué te
estd deteniendo?” La respuesta es, en la mayoria
de los casos, “la administracidon se resiste al cam-
bio” o “no podemos lograr que todos estén de
acuerdo sobre el cambio necesario”. Traduzcalo
como “hay demasiada desintegracion”.

Entonces, si el problema es la desintegracion,
icudl es la solucién? Integracién. ;Bien? Siy no.
La gestidn es dificil porque requiere abordar los
conflictos. Hay muchos conflictos diferentes con
los que los gerentes deben lidiar, y aqui tocamos
uno de los mas dificiles. La integracion es impor-
tante, pero existe el peligro, del que hemos sido
testigos, de que los directivos que desean pro-
mover la integracion rechacen la desintegracion.
. Qué significa rechazar la desintegracién? Si la
desintegracién ocurre cuando las organizaciones
cambian, entonces al detener el cambio pode-
mos detener la desintegracién, rechazandola.
Pero si dejas de cambiar, detienes el crecimien-
to y, como dijo una vez un hombre sabio, “si no
creces, mueres”.

Si este es el caso, jcual es la solucién? Debemos
crecer continuamente, y es incluso deseable ace-
lerar el ritmo de crecimiento. Pero al hacer esto,
aceleraremos el ritmo de desintegracién vy, por
tanto, el nimero y la intensidad de los problemas
que debemos abordar. ;Entonces, qué debemos
hacer?

La solucién es crear una organizacién que sea ca-
paz de contrarrestar continua y proactivamente
la fuerza de la desintegracién integrandose.
Crear este tipo de organizacién, que se integre
automatica y continuamente, se llama Transfor-
macién Organizacional.

:Qué es la desintegracion?

En el capitulo anterior, establecimos que para que
las organizaciones aceleren de manera sostenible
su tasa de crecimiento, necesitan acelerar la ve-
locidad a la que pueden integrarse, contrarres-
tando las fuerzas desintegradoras del crecimiento
(cambio). Identificamos esta necesidad de inte-
gracién automatica y continua como “transforma-
cién organizacional”. En este capitulo comenzare-
mos a examinar mas de cerca lo que, mas alla de
los intereses (que se describié anteriormente), se
desmoronay, por lo tanto, necesita ser integrado.

Gente:

Cuando se crea una organizacién por primera
vez, las personas que la integran, los fundadores,
se conocen bien entre si. Probablemente pasan
tiempo juntos socialmente y comparten los mis-
mos intereses y cultura. Estan integrados. A me-
dida que la organizacién cambia (crece), se incor-
poran nuevas personas. Estas nuevas personas no
necesariamente provienen de la misma red social,
ni comparten los mismos intereses ni la misma
cultura. No estan integrados con los demas indi-
viduos de la organizacién. En resumen, preferirian
pasar su tiempo con otras personas. Esta desin-
tegracién traerd necesariamente problemas que
pueden ir desde falta de comunicacién, forma-
cién de clichés, mentalidades de silo, baja moral.
Tenga en cuenta que cuanto mas rapido cambia
(crece) la organizacién, mas personas nuevas se
contratan y, por tanto, mas desintegracion.

Proceso:

La forma en que una organizacion identifica y
aborda sus problemas y oportunidades es lo que
llamamos proceso de gestién. Cuando se crea una
organizacion por primera vez, el grupo de funda-
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dores y primeros empleados son una unidad muy
cohesionada. Pueden comunicarse abiertamente
entre si sin un proceso de gestién formalizado.
Si hay un problema, uno de ellos simplemente lo
menciona y lo solucionan en el acto.

A medida que la organizaciéon crece y se contra-
tan nuevas personas, personas que no necesa-
riamente comparten la misma relacion y nivel de
comodidad con los fundadores y altos directivos;
esa facilidad de comunicacion que existia en la or-
ganizacién temprana comienza a desmoronarse.
La gente deja de hablar de los problemas de la
organizacion por temor a que, al afirmar que exis-
te un problema, se les pueda culpar por crearlo.

Esta es la desintegracion del proceso de gestion.
Con un proceso de gestién desintegrado, los pro-
blemas ya no se abordan de manera proactiva.
Se afiejan y se pudren y, como todos sabemos,
un problema que no se aborda es una crisis en
potencia.

Visidn y mision:

La Visidon de la organizacion es su aspiracion de
quién quiere ser. La Misién de la organizacién es
su propdsito fundamental, la razén por la cual
existe. Quiénes queremos ser (visidn) impulsaran
lo que hagamos (misién). Luego, la misién impulsa
la estrategiay, en base a la estrategia, se elaboran
planes y se establecen metas. Por tanto, la Vision
y la Misién son los engranajes fundamentales del
sistema que es la organizacion.

Cuando se crea una organizacién por primera vez,
la Vision y la Mision de la organizacién estan in-
tegradas en las pocas personas que trabajan para
iniciarla. Puede que no estén claramente expresa-
dos o escritos, pero se entienden. Los fundado-
res llevan consigo la Visién y la Misién y las com-

parten a través de sus acciones y palabras. Pero
a medida que la organizacién crece, la Visién y
Misiéon de la organizacién comienza a desinte-
grarse. La percepcién de cudl es la Visién y la
Misién, entre el equipo directivo superior, o in-
cluso entre los propios fundadores, comienza a
parecerse cada vez menos.

Por cierto, la Misiéon debe describir:

. Saber donde estamos
. Decidir a dénde nos dirigimos
. Encontrar cémo llegamos ahi de la manera

mas efectiva y eficiente

Con frecuencia, la declaracién de la Mision en dis-
tintas organizaciones dice:

o Satisfaremos las necesidades de nuestros
clientes .....
o Daremos una tasa razonable de rendimien-

to a nuestros accionistas .....

. Seremos la empresa predilecta de nuestros
empleados ......
. Seremos socialmente responsables ......

Este tipo de declaraciones de Misién aplica a
cualquier organizacion y NO conduce a la ac-
cion y no estan estructuradas de tal manera
que se pueda lograr un efecto cascada hacia
toda la organizacidn.

Una Buena declaracién de Mision trata sobre lo
que es aplicable exclusivamente a su organiza-
cion.

Una declaracion de Mision se refiere a preguntas
concretas como:
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. ¢Por qué existe la organizacién?
. ¢A qué mercados y clientes sirve?
. ¢Quién llorara si desaparece?

John y Erin crecieron juntos en una pequefia co-
munidad costera en el norte de California. Me-
jores amigos, decidieron abrir un pequefio “bed
and breakfast” de seis habitaciones en su comu-
nidad. John y Erin querian brindar a las comuni-
dades rurales del interior de los alrededores un
ambiente pintoresco, sencillo y hogarefio donde
la gente pudiera venir a disfrutar de la playa y na-
dar en el mar.

Poco después de su apertura en 1982, una cono-
cida celebridad compré una casa cerca de John'y
Erin. Después de eso las cosas empezaron a cam-
biar muy rapidamente. El “bed and breakfast” es-
taba invadido por turistas de todo el pais. Las re-
servas se hicieron con meses de antelacién. John,
que siempre se habia ocupado de las decisiones
financieras, decidié subir el precio de las habita-
ciones en un 50%. Supuso que, dado que la de-
manda era tan alta, el mercado podria soportarla.
Por supuesto tendrian que ofrecer algunos servi-
cios adicionales, como servicio de habitaciones y
spa para justificar el aumento de precio.

Pasaron unos meses y Erin, que dirigia la recep-
cién, comenzd a quejarse con John de que las
Unicas personas que podian permitirse el lujo
de quedarse en su hotel eran las personas que
siempre se quejaban del mal servicio y la falta de
comodidades. “Se suponia que esto iba a ser un
simple "bed and breakfast”, pero ahora lo estén
convirtiendo en un Hilton”.

John respondié diciendo: “;De qué te quejas?

Nuestro hotel es un éxito. Estamos ganando mu-
cho dinero, ¢no es esto lo que querias?

Cuando, durante una de sus reuniones, John re-
velo sus planes de construir una segunda ala en el
hotel, Erin se volvié loca y se produjo una pelea.
Durante los siguientes seis meses, en la tempo-
rada alta, Erin solo venia cuatro horas al dia. El
servicio empez6 a sufrir y el hotel empezé a tener
mala reputacién. Cuando John y Erin abrieron el
“bed and breakfast” por primera vez, su visién era
la misma. Quizas no quedd escrito, pero se enten-
dié. A medida que el hotel crecia, la vision de Erin
de un “Bed and Breakfast” pequefio y sencillo
comenzdé a separarse de la nueva vision de John
de un hotel de servicio completo. Esta desinte-
gracion se manifesté como un problema, primero
como una discusién entre socios, luego como un
mal servicio a los clientes y finalmente como una
mala reputacion.

Estructura (Sistema)

Responsabilidad, autoridad y recompensas:
(Subsistemas de la estructura)

Una organizacion tiene tres estructuras separadas.
Cuando decimos estructura, la primera imagen
que viene a la mente de la mayoria de las per-
sonas es un diagrama organizacional con lineas y
cuadros. Esta es la estructura de responsabilidad.
¢Quién es responsable de qué? Una forma adi-
cional de estructura organizacional es la estruc-
tura de autoridad. ;Quién tiene la autoridad para
tomar qué decisiones y utilizar qué recursos? La
tercera forma de estructura organizacional es la
estructura de recompensas. ; Quién es recompen-
sado por qué?

Cuando una organizacién crece y cambia, las di-
ferentes estructuras organizativas comienzan a
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desintegrarse y, a menudo, encontramos que en
las organizaciones de répido crecimiento la res-
ponsabilidad de un individuo no coincide con su
autoridad o sus recompensas.

Bob comenzé como vendedor de una editorial y
su bonificacién se basaba en la cantidad de unida-
des que vendia. Vendedor nato, ayudd a convertir
su territorio en uno de los mas fuertes del pafs.
Con su ayuda, la organizacion crecié rapidamente
y se contratd a un equipo de cinco vendedores
jovenes e inexpertos para ayudar a Bob a mante-
ner y desarrollar ain mas su territorio. La alta di-
reccién asignd a Bob la tarea de formar, orientary
gestionar el nuevo equipo de ventas. Al principio,
Bob se tomd en serio sus nuevas responsabilida-
des. Dedicé mucho tiempo a los jévenes empren-
dedores dandoles pistas y consejos sobre cémo
cerrar tratos.

Un dia descubrié que uno de los jévenes ven-
dedores estaba difundiendo rumores sobre los
demads vendedores para robarles las cuentas.
Claramente esto violaba el cédigo de ética. Bob
intenté despedir al joven vendedor, pero la alta
direccién rapidamente le indicé que no tenia au-
toridad para despedir a ningiin empleado. Al in-
tentar una ruta diferente, Bob decidié reducir el
salario del vendedor poco ético y asignarlo a los
demas vendedores, pero eso también le dijeron
que no podia hacerlo. Frustrado y desmoralizado,
Bob tuvo que aguantar la bala y continuar como
si el incidente nunca hubiera sucedido. Esto dané
la moral, pero Bob se mantuvo firme y continué
dirigiendo el equipo de ventas.

Pronto, todo su arduo trabajo comenzé a dar sus
frutos y muchos de los nuevos vendedores comen-
zaron a cerrar grandes cuentas. Por supuesto, las
ventas de Bob habian caido un poco; después de
todo, habia pasado la mayor parte del tiempo

administrando su nuevo equipo de ventas, trans-
mitiéndoles muchos clientes potenciales. Cuando
lleg6 el bono de Bob, pensé que habia un error.
“Mi division estd vendiendo tres veces mas que el
afio pasado y mi bonificacion se ha reducido a la
mitad”, se quejé al jefe de HFS. “Si, a su divisién
le estd yendo muy bien, pero sus propias ventas
han caido significativamente y, como usted sabe,
su bonificacion se basa en sus ventas”.

Poco después, la divisién de Bob comenzé a te-
ner un desempefio deficiente. Algunos dicen
que el corazén de Bob simplemente ya no esta-
ba interesado en HFS, otros dicen que se retird
del trabajo. Las llamadas a su oficina no fueron
respondidas; dejé de visitar sus cuentas con tan-
ta frecuencia y dedicé poco o nada de tiempo a
desarrollar nuevas cuentas. Clientes de mucho
tiempo empezaron a acudir a la competencia, su
equipo de ventas, desmotivado y sin orientacion,
siguid sus pasos.

Cuando Bob empezé a trabajar en la empresa,
su responsabilidad eran las ventas. Tenia autori-
dad para vender y era recompensado por las ven-
tas. La estructura estaba integrada.

Responsabilidad = Autoridad = Recompensas

A medida que la organizacién crecia, las respon-
sabilidades de Bob cambiaron, pero no su auto-
ridad ni la forma en que era recompensado. Se
esperaba que él gestionara, pero no se le dio au-
toridad para hacerlo y, ademés, no se le recom-
penso por ello.

Permitanme preguntar, si soy responsable de ha-
cer algo sobre lo que no tengo autoridad y no soy
recompensado por hacerlo, jle sorprende que
me sienta frustrado en mi trabajo? ; Qué no estoy
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contento con mi trabajo? ;Que no se hace nada?
¢Que no me desvivo por correr riesgos?

En organizaciones que no prestan la atencién
necesaria a su estructura, a menudo encontra-
mos personas como Bob, frustradas, con bajo
rendimiento... jubiladas en el trabajo.

Alineaciéon de estructura y mision

Por supuesto, hay mas que estructurar que la
alineaciéon de responsabilidades, autoridad y re-
compensas. La organizacion también debe alinear
toda la estructura organizacional con la misién de
la organizacion.

Mision = ( Responsabilidad = Autoridad =

Recompensas)

Super X estaba en el negocio de la electrénica
militar, pero con el fin de la guerra fria vio su mer-
cado disminuir significativamente. La decisién fue
de entrar en la electrénica de consumo, un mer-
cado que apenas se estaba desarrollando en ese
momento.

Se contraté a un graduado destacado de un pro-
grama MBA local para dirigir el proyecto de elec-
tronica de consumo de la organizacion.

Después de meses de investigacion, presentd un
plan de negocios largo y detallado que especifi-
caba cémo la organizaciéon podria penetrar en la
industria de la electrénica de consumo.

Meses después, el plan seguia sin ser implemen-
tado.

Esta historia es demasiado comun. Cuando

las organizaciones deciden cambiar su misién (a
quién sirven) se olvidan de cambiar su estructu-
ra para reflejar el cambio en la misién. Esto crea
una desintegracion entre misién y estructura y
esta desintegracion impide que se implemente
la nueva mision.

Para comprender mejor este fenémeno, exami-
nemos la estructura de Super X. Como organiza-
cién de electrénica militar, todos los ingenieros y
el personal de produccién dependian del jefe de
electrénica militar. Cuando se tomoé la decision
de dedicarse a la electrénica de consumo, Super
X contraté a un gerente para dirigir el proyecto,
pero la estructura no se cambié para reflejar
esta nueva misién. La electrénica militar todavia
controlaba todos los hilos y, a menos que apoya-
ran un proyecto, no se llevaria a cabo. Por lo tan-
to, por mucho que se planificara la electrénica de
consumo, el proyecto no era més que una ilusion.
Sin cambiar la estructura de la organizacién, los
planes resultaron ineficaces.

Cuando Super X cambié su misién, deberia ha-
ber cambiado también la estructura de la orga-
nizacién. ;Cémo se veria eso?

La ingenieria, donde se encontraban la mayoria
de los recursos de la organizaciéon, deberia sacar-
se de la electrénica militar y emanciparse. Debe-
rian reportarse directamente a la direccion, al mis-
mo nivel que la electrénica militar y de consumo.
Tanto la electrénica militar como la de consumo
deberian tener acceso a estos recursos, a un costo
interno establecido. De esta manera, la direccién
puede controlar el poder relativo de cada divisién
simplemente ajustando sus presupuestos.

SUBSISTEMAS ORGANIZACIONALES

Cada organizacion esta formada por subsistemas
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y esos subsistemas se desarrollan a diferentes
velocidades.

Judy, la esposa de Paul, hizo “los mejores brow-
nies de todos los tiempos” y todos los que los
probaron los elogiaron. Un dia, Mike, un amigo
de Paul, que desde hacia mucho tiempo era fana-
tico de los brownies de Judy, se ofrecié a ayudar
a Judy y Paul a iniciar una empresa. Durante la
cena, Paul, Judv y Mike trabajaron en un modelo
de negocio en el que venderian sus brownies al
por mayor a restaurantes y panaderias de la ciu-
dad. Mike invirtié algo de dinero inicial para que
Paul pudiera crear material de marketing. Junto
con Judy empezaron a ir de puerta en puerta, de
un restaurante o panaderia a otro, reuniéndose
con los gerentes y propietarios tratando de con-
seguir pedidos.

Por supuesto, los brownies de Judy, siendo “los
mejores brownies de todos los tiempos”, fueron
un éxito instantdneo. Los pedidos empezaron a
llegar. Motivado por el éxito, Paul duplicé sus es-
fuerzos y visité cada vez mas restaurantes. Pron-
to el boca a boca comenzé a correr y llegaron
mas pedidos de los que Judy podria manejar.
Los clientes tuvieron que esperar semanas para
recibir los brownies. Judy simplemente no pudo
satisfacer la demanda. Decidié involucrar a algu-
nos de sus mejores amigos para que la ayudaran.
Ella les dio la receta, les ensend cémo hacer los
brownies y les pidié que hicieran sus propios lotes
en sus casas. Desafortunadamente, los amigos de
Judy no pudieron producir brownies de la misma
calidad que ella, y los restaurantes comenzaron a
quejarse y a devolver los brownies diciendo que
no se podian utilizar.

Normalmente, en una empresa en crecimiento,
las ventas y el marketing son el primer subsiste-
ma que nace. Una vez que las ventas comienzan

a desarrollarse, la produccién debe desarrollarse
rapidamente para satisfacer las necesidades del
mercado.

La brecha entre ventas y produccién crea una se-
rie de problemas que incluyen “entregas tardias”,
“ventas por encima de lo prometido” e incluso
“calidad inconsistente”.

Si las ventas y la produccién contindan creciendo,
pero la contabilidad sigue estando subdesarrolla-
da, entonces una desintegracién entre la conta-
bilidad y el resto de la organizacién comenzara a
plantear problemas. Estos problemas pueden ser
desde “margenes de ganancias desconocidos”,
"alto costo de capital”, “escaso flujo de caja” e
incluso, en situaciones extremas, “quiebra”.

En resumen, podemos ver que los subsistemas
se desarrollan a diferentes velocidades, lo que
hace que se separen y se desintegren, lo que crea
problemas.

Mercado:

No hay que pasar por alto que la relacién de una
organizaciéon con su mercado también puede
desintegrarse.

1

“Business Made Easy inc.” era el principal pro-
veedor de computadoras centrales para empre-
sas de todo el mundo. Con una de las fuerzas
de ventas més amplias y mejor capacitadas, eran
ampliamente consideradas como la empresa mas
prominente en su industria.

Confiando en su éxito “Business Made Easy inc.”
se volvié complaciente. Asi, cuando llegé al mer-
cado una nueva tecnologia, en forma de compu-
tadoras personales, “Business Made Easy inc.”
No siguié el mercado.
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Poco después, las computadoras personales casi
eliminaron la necesidad de computadoras centra-
les y “Business Made Easy inc.” perdi6 su posi-
ciéon dominante en el mercado.

“Business Made Easy inc.” era lider del merca-
do porque ofrecia productos y servicios que el
mercado queria y necesitaba. Se integré con el
mercado. Cuando surgié una nueva tecnologia, el
mercado cambid, pero “Business Made Easy inc.”
No. Se desintegré del mercado.

Cuando una organizacién se desintegra de su
mercado de esta manera, a menudo vemos pro-
blemas como “lineas de productos obsoletas”,
“los precios no coinciden con el mercado” y “los
esfuerzos de marketing simplemente fallan”.

Tenga en cuenta que la cantidad de energia dis-
ponible para que una organizacién se integre con
su mercado EXTERNO es sélo la cantidad de
energia que queda después de haber lidiado
con su propia desintegracion INTERNA. Hay un
numero limitado de horas al dia. La energia es
finita. Entonces, si no esta integrado INTERNA-
MENTE, no podra INTEGRARSE externamente.

Es decir que el éxito viene de dentro, y si una
organizacién se ha desintegrado internamente no
podra adaptarse a su mercado y por tanto nece-
sariamente se desintegrard de su mercado EX-
TERNO. La integracién INTERNA es un requisi-
to previo para la integracién EXTERNA.

En resumen, a medida que las cosas cambian, se
desintegran. Los intereses, las personas, los pro-
cesos, la estructura, la visién y la mision, los sub-
sistemas y la relacién de una organizacién con su
mercado se desintegran, y estas desintegraciones
se manifiestan como problemas. Por lo tanto, es
trabajo de la direccién no sélo hacer crecer la

organizacién sino también asegurarse de que
se mantenga unida.

¢ Cémo podemos mantenerlo unido?

En los capitulos anteriores dijimos que a medida
que las organizaciones crecen o cambian, se des-
moronan, se desintegran. Crear una organizacién
que sea capaz de reintegrarse automética y con-
tinuamente a medida que crece se llama Trans-
formacién Organizacional. Lo que hay que hacer
para lograr este tipo de transformacion es el tema
del resto de este documento.

En adelante presentaremos un programa de 11
pasos que explicard qué se debe hacer y en qué
secuencia para transformar una organizacion.

Tenga en cuenta que en el Instituto Adizes capa-
citamos y certificamos a personas para guiar a las
organizaciones a través de este proceso de 11
pasos. Proporcionamos a los profesionales una
formacion amplia y profunda cuyo contenido no
se trata en este documento. Entonces, si desea
transformar una organizacién de manera susten-
table, le recomendamos encarecidamente que
asista a nuestros cursos o utilice los servicios de
un Asociado Certificado de Adizes.

Paso I. Evaluar el problema.

Las diferentes organizaciones deberan seguir los
11 pasos de manera diferente. Para saber cémo
proceder necesitaremos hacer un diagndstico.

Antes de continuar, expliquemos qué queremos
decir con la palabra diagnéstico. Todos en una or-
ganizacion saben cuéles son los problemas... Pro-
bablemente ya tengas una idea... entonces, ¢por
qué molestarse en diagnosticar?

Una vez mas, el problema no es lo que la gente
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de la organizacion dice cuél es el problema. El
problema es su desintegracion, su incapacidad
para ponerse de acuerdo sobre cual es el pro-
blema y sobre un plan de accién para solucio-
narlo.

Asi, el objetivo del diagnéstico es:

1. Lograr que todas, “las partes interesadas cla-
ve” se pongan de acuerdo sobre cudles son los
problemas de la organizacién,

2. Integrar al equipo directivo y

3. Crear la energia necesaria para que la organiza-
cién comience su proceso de cambio.

En una organizacion tipica, los problemas son
como el elefante en la habitacién. Todo el mundo
sabe que estad ahi, pero nadie quiere hablar de
ello. Para diagnosticar adecuadamente al elefan-
te sin crear una caceria de brujas, debemos crear
un ambiente de aprendizaje donde los parti-
cipantes se sientan cdmodos hablando de los
problemas.

También debemos evitar el fenémeno de “ellos
son el problema”. Es natural que las personas
personifiquen los problemas, pero para evitar el

peligro muy real de que un diagndstico se con-
vierta en una caceria de brujas (que desintegra-
réd ain mas la organizacién) debemos pasar de
culpar a las personas a aceptar la responsabilidad
como organizacion. Simplemente facilitar este
cambio de percepcion puede ser la parte mas di-
ficil de un diagndstico adecuado.

Una vez que todas las personas clave dentro de la
organizacioén se hayan puesto de acuerdo sobre
cudles son los problemas que enfrenta la organi-
zacién, es hora de comenzar a resolverlos. Pero
en el diagnéstico se identificaron decenas o cien-
tos de problemas. Entonces, ;con qué problemas
empezarias?

Como ya hemos dicho, los problemas son una
manifestaciéon de la desintegracion, y en el capi-
tulo I. identificamos que los Intereses, las Perso-
nas, los Procesos, la Estructura, la Visiéon y Misién,
los Subsistemas y la relaciéon de una organizacién
con su Mercado se desintegran.

Con este entendimiento, podemos segmentar los
problemas por el tipo de desintegracién que re-
presentan, y podemos organizarlos entre causas,
sintomas y manifestaciones, creando una “Cade-
na de Causalidad”

LA CADENA DE CAUSALIDAD

CAUSAS
Desintegracién de:
- Gente + Intereses
- Procesos
- Estructura
- Mision y Vision

sistemas

SINTOMAS
Desintegracién entre los sub-

MANIFESTACIONES
Desintegracién de:
- Gente + Intereses
- La organizacién y el mercado
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Bucle de retroalimentacién:

Tengo mala postura. Me provoca un dolor de
espalda importante, haciéndome cojear cuando
camino. Mi mala postura es una causa. Mi dolor
de espalda es un sintoma y mi cojera es una ma-
nifestacion.

Causa: Mi mala postura es mi forma de actuar.
Me encorvo, es un comportamiento (gente). Fisi-
camente mi cuerpo no esta alineado (estructura).
Algunos podrian pensar que no estoy seguro de
mi mismo, de qué debo hacer con mi vida (mi-
sion), de qué tipo de persona quiero ser (visién).

Sintoma: Tengo dolor de espalda porque los
musculos de mi espalda, sobrecargados por te-
ner que cargar con mi cuerpo no alineado, estan
desequilibrados con el resto de mi cuerpo (sub-
sistemas).

Manifestacién: Debido a que mi cuerpo esta des-
membrado y mis musculos estan tensos, cojeo.
Cojear me hace menos capaz de interactuar con
mi entorno (mercado) y también afecta lo que
siento conmigo mismo (las personas).

Bucle de retroalimentacién: el hecho de que no
puedo interactuar plenamente en mi entorno y el
hecho de que no tengo una buena opinién de mi
mismo hace que me encorve, que no esté seguro
de quién soy y qué debo hacer con mi vida.

La Cadena de Causalidad comienza con las cau-
sas. Cualquier desintegracion de Personas, Pro-
ceso, Estructura y/o Visién y Misién provocara sin-
tomas y manifestaciones posteriores dentro de la
organizacion.

La Vision y Mision de la organizacién son su pro-
pdsito de existencia. “Impulsa a la organizacion
hacia adelante”. Si hay desintegracién, si diferen-

tes individuos en el equipo directivo tienen dife-
rentes Misiones y Visiones para la organizacién,
entonces la organizacién avanzara en multiples
direcciones al mismo tiempo. Esto causard mu-
chos tipos diferentes de problemas, en particular
“falta de enfoque” y una “desintegracion de in-
tereses” y nos hara perder mucha energia.

Las personas y la forma en que interacttan, el
proceso de gestion, también pueden ser causas.

Aqui hay un ejercicio para usted y su organiza-
cion. Escriba los cinco problemas principales que
enfrenta su organizacién. No utilice nombres, no
escriba soluciones, sélo problemas y asegtrese
de que sean controlables por la organizacién.
Si no son controlables por la organizacion, enton-
ces no son sus problemas y debe reformularlos
para que sean controlables por la organizacion.
Entonces, si escribid "“estd lloviendo”, deberia
cambiarlo por “no tenemos paraguas”. La falta
de paraguas es controlable, el hecho de que esté
lloviendo no lo es, por lo que ese no es tu pro-
blema.

¢ Tiene sus cinco problemas principales? ; Cuantos
de estos problemas puede resolver un individuo
por si solo? (;Conocen la solucién y son capaces
de implementarla con solo pulsar un interruptor?
ON/OFF) Pocos o ninguno, jverdad?... Si hubie-
ran podido resolver estos problemas por si solos,
ya los habrian resuelto. No son incompetentes...
Con esto en mente y mirando su hoja, ;cuantos
de sus problemas podria resolver su organizacién
si todos los individuos involucrados estuvieran de
acuerdo en la solucién del problema? Si solo ano-
tara los problemas que eran controlables por la
organizacion, entonces la respuesta deberia ser
todos, ;verdad?
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Entonces, si ningln problema puede ser resuelto
por un solo individuo, pero todos los problemas
pueden ser resueltos por el grupo, entonces ; cual
es su problema? ;Es lo que has escrito en tu pa-
pel? ¢O es el hecho de que usted y su equipo
directivo no pueden trabajar juntos y ponerse
de acuerdo sobre las soluciones a sus proble-
mas?

Si todos estuvieran de acuerdo en la solucién,
entonces la gente estaria integrada y no habria
ningun problema. Por tanto, las personas y su in-
capacidad para trabajar juntas son una causa.

Los problemas con la estructura también pueden
ser una causa. Por ejemplo, los problemas relacio-
nados con una divisién, con poca claridad de sus
responsabilidades, necesariamente se manifesta-
ran como ineficacia, “cosas que se quedan en el
olvido”, o ineficiencias, “dos personas haciendo
el mismo trabajo”.

Los problemas en el proceso de gestién, en cémo
se toman las decisiones, también son una causa.
Problemas como “no hay juntas del personal”,
“la gerencia da mensajes contradictorios”, “falta
de planes claros” y “falta de una estrategia cla-
ra” creardn sintomas como “productos de mala
calidad”, “mercadeo inconsistente”, “servicio al
cliente deficiente” “demasiadas entregas retrasa-
das”, “contratacion de personas equivocadas” e
incluso “mala gestion del flujo de caja”.

Cuando las personas, el proceso, la estructura o
la vision y la mision se desmoronan, ;qué tipo de
problemas causan y cuéles son los sintomas?

“Contratar a las personas equivocadas” fue un
sintoma que identificamos anteriormente. ;De
qué trata este problema, una desintegracion?

;Quién contrata gente? Recursos humanos.

;Quién utiliza a la gente? Los subsistemas de la
organizacién (Ventas, Marketing, Produccioén, In-
vestigacion y Desarrollo, Contabilidad, Finanzas
y Recursos Humanos). “Contratar a las personas
equivocadas” es una desintegracion entre lo que
necesitan los diferentes subsistemas y lo que ob-
tiene Recursos Humanos. Por lo tanto, si Recursos
Humanos como los demas subsistemas tuvieran
una misma opinién, estuvieran integrados, sobre
qué personas necesitaban, Recursos Humanos es-
tarfa contratando a las personas adecuadas.

La “mala gestién del flujo de caja” es otro sin-
toma que identificamos anteriormente. ;De qué
trata este problema, es una desintegracion?

;Quién gestiona el flujo de caja? finanzas. Pero
para realizar una gestiéon adecuada del flujo de
efectivo, Finanzas debe trabajar con todos los
demas subsistemas para proyectar las entradas y
salidas de efectivo. La causa podria ser una “falta
de planificacién”, que es una cuestién de proce-
sos, pero el sintoma es una desintegracion entre
contabilidad y los demas subsistemas.

Asi, siempre que veamos un problema de desin-
tegracién entre los subsistemas, podemos consi-
derarlo un sintoma.

Cuando “contrata a las personas equivocadas”,
ofrece “productos de calidad inconsistente”, hace
“marketing inconsistente”, “tiene mala atencion
al cliente”, tiene “demasiadas entregas tardias”
(sintomas)... Terminard con “clientes infelices”,
una “caida de participacién de mercado”, “pér-
dida de rentabilidad”, “alta rotacion de emplea-
dos”, “caida de la moral de los empleados” e in-
cluso “quiebra”. Estas son las manifestaciones.

Las manifestaciones son la desintegracion de las
Personas y sus Intereses y/o la desintegracién en-
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tre la organizacién y su mercado.

Por ejemplo, “la caida de la moral de los emplea-
dos”, la “alta rotacion de empleados”, la “menta-
lidad de silo” y las “luchas internas” son ejemplos
de manifestaciones de comportamiento que
provienen de la desintegracion de las personas
y sus intereses. Tenga en cuenta que estas mani-
festaciones conductuales se retroalimentan en la
cadena de causalidad como causas, creando un
circulo vicioso.

Las manifestaciones son también la desintegra-
cién de la organizacion con el mercado. Como se
dijo anteriormente, debido a que la energia es
fija y necesitamos abordar la desintegracion in-
terna antes de poder abordar la integracién ex-
terna, cuando una organizacién comienza a tener
demasiados problemas, queda poca o ninguna
energia para integrarse con el mercado. “Pérdida
de participaciéon de mercado”, “disminucién de
ingresos y utilidades”, “mala reputacién” y “lenti-
tud en adaptarse a las necesidades del mercado”
son todos ejemplos de una organizaciéon que se
desintegra con el mercado.

En resumen, podemos ver que cuando las Perso-
nas, el Proceso, la Estructura y la Vision y Misién
se desintegran hacen que los subsistemas de la
organizaciéon se desmoronen. Los problemas re-
sultantes de la desintegracion de los subsistemas
son sintomas. Los sintomas, si no se abordan,
resultan en manifestaciones que son una mayor
desintegracion de las personas y sus intereses, asi
como una desintegracién entre la organizacién y
el mercado.

Al crear un entorno constructivo, donde los pro-
blemas se pueden abordar abiertamente y no se
le echa la culpa a ningln individuo en particular,
acumulamos una coleccién de problemas de las

distintas partes y niveles de la organizaciéon con
los que todos estén de acuerdo.

Al diagnosticar, como equipo, la cadena de cau-
salidad, examinamos cémo todos los problemas
identificados estan interrelacionados y cémo,
trabajando solo en algunos de los problemas,
el plan de accién, muchos otros podrian resol-
verse. Comprender esto le quita un gran peso de
encima a la organizacién. Esto libera energia, ha-
ciéndola disponible para gestionar el cambio.

Al escuchar, como equipo, qué problemas en-
frentan todos los demas en la organizacion y al
comprender que ningun problema pertenece a
un individuo, sino a la organizacién en su conjun-
to, los participantes comienzan a simpatizar en-
tre si y comienzan a comprender la importancia
de su INTERDEPENDENCIA. De esta manera,
la responsabilidad de solucionar los problemas
de la organizacién se transfiere de unos pocos
individuos a toda la organizaciéon. Esto integra a
las personas en la organizacién y también libera
energia para gestionar el cambio.

Paso Il. Generar momentum

A qué problemas deberiamos enfrentarnos pri-
mero?

¢Deberfamos empezar por las causas, las Perso-
nas? ;Deberiamos entrenar a los ejecutivos? ; De-
beriamos hacer que los psicélogos analicen nues-
tros estilos de gestion? ;Deberiamos llevar a los
empleados a un retiro en la montafia para hacer
ejercicios de team building? ; Quizas deberiamos
reestructurar la organizacién, formular estrate-
gias, hacer planes (Procesos), revisar la Vision y
Misién de la organizacion?
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¢ O deberiamos empezar por los sintomas y mani-
festaciones?

El sentido comdn y la mayoria de la literatura
sobre gestiéon de negocios sugeririan que abor-
demos las causas, pero la metodologia Adizes
ensefia que debemos comenzar con las Manifes-
taciones y los Sintomas.

Por lo general, no podemos resolver las mani-
festaciones directamente, pero es posible que
podamos detener el sangrado. Es posible que
podamos encontrar una solucién a corto plazo,
un curita, que no necesariamente resolveréd el pro-
blema, pero evitard que empeore. “Empleados
que toman descansos prolongados”, “inventario
desperdiciado o estropeado” o “clientes clave
que nos abandonan por nuestros competidores”
son ejemplos de manifestaciones en las que se
podria utilizar un curita. Sin embargo, para ma-
nifestaciones como “pérdida de participacién de
mercado”, “caida de la moral de los empleados”,
“disminucién de ganancias e ingresos”, “mala re-
putacién” o “lentitud en adaptarse a las necesi-
dades del mercado”, los curitas no son suficientes
y, por lo tanto, deben abordarse. con sus causas.

Los sintomas, los problemas que surgen de la
desintegracién de subsistemas, suelen ser mas
procesables. “La gente de servicio al cliente no
entiende el producto” es un ejemplo de sintoma
que se puede abordar. Se necesitard un equipo
de personas de diferentes subsistemas y llevara
algun tiempo. Este problema se debe a que las
personas que conocen los detalles del producto
(produccién e investigacion y desarrollo), las per-
sonas que organizan la capacitacién del personal
de servicio al cliente (desarrollo de recursos hu-
manos) y el servicio al cliente no tienen una mis-
ma mentalidad, no estan integradas ni alineados.
La solucién es integrarlos, y aqui es donde de-

bemos empezar. Este es el paso Il, generar mo-
mentum.

Recuerde, en una organizaciéon tipica, incluso
después de un diagndstico muy bien realizado,
seguird existiendo cierta animosidad y descon-
fianza entre los diferentes individuos dentro de
la organizacién. Por lo tanto, si comienza por
intentar reestructurar la organizacién, rapida-
mente quedara bloqueado. Es simplemente una
tarea demasiado grande para que la organizacién
la maneje en este momento. Tratar de abordar
todos los conflictos que conlleva el cambio de
titulos y responsabilidades es muy dificil, y si se
intenta antes de que se cree suficiente impulso,
el esfuerzo fracasara.

Si intenta comenzar con la estrategia y la mision,
rdpidamente encontrard que sus planes bien tra-
zados no se han implementado. Si no tienes una
estructura adecuada y tus subsistemas estan des-
ordenados, ;como puedes esperar cambiar la di-
reccién de la organizacion?

Si intenta comenzar con personas, mediante en-
trenamiento o modificacién de comportamiento,
es posible que vea un cambio a corto plazo,
pero las personas son un producto de su entor-
no y, a menos que cambie el entorno en el que
trabajan las personas, rapidamente volveran a su
comportamiento anterior.

Por lo tanto, antes de que podamos empezar a
abordar las causas, tendremos que abordar las
manifestaciones y los sintomas. Hacemos esto in-
troduciendo un proceso de gestiéon que crea un
entorno de aprendizaje donde las personas pue-
den trabajar juntas para resolver problemas. De
esta manera, ambas causas, la “desintegracion
de las personas” y la “desintegracién del proce-

"

so”, se abordan indirectamente. Puede ver esta
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resolucién en equipo de problemas sintomaticos,
paso I, como un tipo de ejercicio. Al abordar es-
tos problemas, las personas aprenden a trabajar
juntas y crean impulso para empezar a abordar los
problemas reales, las causas.

Por lo tanto, el propdsito de este paso es
1. Generar impulso para un cambio mayor,
2. Introducir un proceso de gestion,

3. Integrar a las personas dentro de la organiza-
cion y, por supuesto,

4. Resolver problemas sintomaticos.

Paso lll. Mantener el esfuerzo.

En el paso Il, establecimos equipos de resolucion
de problemas que brindardn alivio sintomatico
a la organizacién. Como probablemente tendre-
mos mas sintomas que equipos disponibles para
resolverlos, la organizacién debe monitorear su
cartera de problemas sintomaticos y asignar re-
cursos (personas y tiempo) para abordarlos. Crear
este equipo permanente o “consejo” que iden-
tificard y abordarad continuamente los problemas
dentro de la organizacién es el paso ll.

Los equipos de resolucién de problemas no de-
berian existir en el vacio. Deben informar en
alguna parte. Si informan a un individuo, ese in-
dividuo podré por si solo detener el esfuerzo de
cambio. Esto puede resultar facilmente en el fra-
caso del esfuerzo de transformacién. Por tanto,
el equipo debe informar a un consejo (En la me-
todologia de Adizes lo llamamos POC “Partici-
pative Organizational Council”). Este consejo no
deberia preocuparse por problemas individuales,

sino que deberia monitorear todo el esfuerzo de
cambio, la cartera completa de problemas. Asig-
na recursos a estos problemas, forma equipos de
resolucion de problemas vy, al hacerlo, marca el
ritmo del esfuerzo de cambio.

El ritmo del esfuerzo de cambio, la velocidad
con la que la organizacién avanza por los 11 pa-
sos, es muy importante. En el paso | generamos
energia para el cambio y en el paso Il generamos
impulso para el cambio, pero el impulso puede
perderse rdpidamente si el ritmo del cambio es
demasiado lento o rapido. Mantener el ritmo
adecuado y mantener el impulso para el cam-
bio es una de las tareas de este equipo.

Por lo tanto, el propésito de este paso es crear un
sistema autosostenible que:

1. ldentificard y abordard de manera continua y
proactiva los problemas sintométicos dentro de la
organizaciéon y

2. Formard el consejo que supervisard el mayor
esfuerzo de cambio de la organizacion.

Paso IV. Comprométete con un rumbo

La organizaciéon ha completado un diagnéstico.
Ha formado equipos de resolucién de problemas
y algunos de los problemas identificados ya han
sido resueltos. La gente estd empezando a traba-
jar en equipo. La moral estd mejorando. Los pro-
blemas sintomaticos que quedan en la “cartera”
de su organizacién parecen aburridos y sin impor-
tancia para los miembros del consejo... Es hora de
seguir adelante. Es hora de empezar a abordar las
causas.

Una advertencia: la gente se resiste al cambio.
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Los sistemas se resisten al cambio. En los pasos
I, I1'y Ill no creamos un cambio real. Recién esta-
bamos calentando motores. Recién estdbamos
preparando el terreno. Es en estos pasos poste-
riores donde comenzards a encontrar las verda-
deras minas terrestres de cambio, asi que camina
con cuidado.

Ojald hayamos podido elevar el nivel de integra-
cién dentro de la organizacion en los pasos |, Il 'y
lll. La integracion se puede observar en la for-
ma en que interactuan las personas. Si se es-
cuchan entre si y son honestos unos con otros,
entonces hay confianza y respeto mutuos, estan
integrados. Si hablan entre si y son deshonestos,
ocultdndose informacién unos a otros, entonces
no hay confianza ni respeto mutuos y no estan
integrados. La integracién es el lubricante del
proceso de transformacion. Cuanto més haya,
mas sencillo serd el proceso. Sin lo suficiente, la
transformacion se vuelve imposible.

A estas alturas el proceso introducido en el paso
Il estd plenamente implementado y las reuniones
comienzan a tiempo. Todos estan ahi. Las perso-
nas hablan con respeto y por turnos, pero no te-
men estar en desacuerdo entre si. Se escucha
a todos y, aunque algunas personas no estan de
acuerdo con la decision final, ésta se implementa
de buena fe... por lo que la confianza y el respeto
mutuos son altos. Pero hay una cosa més que ne-
cesitaras antes de empezar a abordar los grandes
problemas y es la energia.

En el paso | creamos algo de energia para el cam-
bio, pero la mayor parte de esa energia se agoto
en los pasos Il y lll. Lo que quede serd insuficiente
para afrontar el desafio que nos espera. Entonces,
antes de que podamos seguir adelante, debemos
crear nueva energia y mucha energia.

En el paso IV nos comprometemos con una di-
recciéon. El consejo (formado en el paso lll) des-
cubrird, aclarard y comunicara juntos una Visién
y Mision unicas para la organizacién. La Vision
y Misién no es un plan o estrategia detallada, es
un documento de una pagina o maximo dos, que
define claramente la direccién hacia la que se diri-
ge la organizacion, que puede contener muchos
apéndices que la soportan.

Nada genera mas energia para el cambio que una
Visién y Mision comunes y claras. Ahora que to-
dos sabemos y estamos de acuerdo sobre y hacia
doénde se dirige la organizacién. Ahora que tene-
mos una idea de lo que puede llegar a ser, pode-
mos conquistar el mundo.

Paso V. Realinear.

En el paso IV, el consejo cred una Visién y Mision
para la organizaciéon. Habia mucha energia, la
gente estaba entusiasmada con su brillante futu-
ro, pero ahora se enfrentan a las preguntas obvias
de “;cdmo vamos a hacerlo realidad? ;Cémo lo

¢ 12
implementamos?”

El sentido comun y la mayor parte de la literatura
sobre gestién de negocios sugeririan que derive-
mos una estrategia de la Visiéon y la Misién, un
plan detallado de la estrategia y luego establez-
camos metas basadas en esos planes. La metodo-
logia Adizes ensefa un enfoque diferente.

Las organizaciones son como barcos a motor.
En una lancha a motor no se cambia de direccion
gritando... lzquierda....derecha. En lugar de eso,
agrega potencia al motor izquierdo y reduce la
potencia al motor derecho, acorde con la direc-
cion en la que queramos ir.
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Si la organizacion quiere estar a la altura de su
visién y mision, necesitara cambiar de direccion.
Para facilitar este cambio de direccidn, ;deberia-
mos crear estrategias y planes, elaborando nues-
tra Visidon y Misidn hasta el mas minimo detalle o
deberiamos reestructurar la organizacion, reali-
neandola con una nueva direccién?

Como recordard, la estructura de la organizacion
se compone de una estructura de responsabili-
dad (quién es responsable de qué), una estructura
de autoridad (quién tiene la autoridad para utilizar
qué recursos) y una estructura de recompensas.
(quién es recompensado, con cuanto y cuanto y

por qué).

En el paso V comenzamos a reestructurar la orga-

nizacién abordando la estructura de responsabili-
dades.

Se identifican todas las diferentes funciones que
deben realizarse para que la organizaciéon funcio-
ne correctamente. Las funciones estdn agrupadas
y ubicadas dentro de la estructura para optimizar
(equilibrar) tanto el control como la flexibilidad.

A la hora de reestructurar encontramos mucha
resistencia. Las tensiones son muy altas. Se trata
del trabajo de las personas, de su existencia. Por
eso se considera que el paso V es el climax del
proceso de cambio. También es el mas dificil y
sélo lo intentan los profesionales mas experi-
mentados.

%’/zesf’

__ Resources for Sustainable Exceptonal Performance™
Flexibility Controllability
R
] Death
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Bichak Adizes, Ph.D. 1971-2004

Paso VI. Sigue el dinero

Su organizacién ha sido reestructurada. Cada uno
tiene un nuevo conjunto de responsabilidades
claramente definido, pero aun sin un presupues-
to. Este es un momento peligroso para la orga-
nizaciéon porque, si bien se ha implementado la
nueva estructura, los antiguos presupuestos y sis-
temas contables todavia estan disefiados en tor-
no a la antigua estructura. Esto genera confusién
dentro de la organizacién. Las personas pueden
gastar rapidamente més de su presupuesto sin si-
quiera saberlo. Por eso es importante que pase
del paso V al paso VI lo més répido y suavemente
posible.

En el paso VI creamos un sistema de rendicién
de cuentas gerencial.

Para aclarar, este sistema no es un sistema con-
table. No se utiliza para fines de presentacién
de informes financieros, asi que no se confunda.
Es un sistema de rendiciéon de cuentas gerencial
disefiado para definir quién tiene la autoridad
para gastar qué dinero y quién es responsable
(accountable) de qué objetivos. Los precios de
transferencia internos se fijan entre divisiones,
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para tener en cuenta la cadena de “valor agre-
gado” interna, permitiendo asi calcular la renta-
bilidad de cualquier departamento en cualquier
momento.

Este paso, es el tinel de viento, prueba la es-
tructura de responsabilidades establecida en el
paso V y también aclara y alinea la estructura
de autoridad.

Paso VII. Ponga en cascada el esfuerzo.

Ahora que su organizacion ha sido reestructurada
y la gente tiene nuevos titulos, nuevas responsa-
bilidades y el presupuesto (autoridad) para respal-
darla, necesitard permitir que las cosas se recupe-
ren. Ha habido un gran cambio en la organizacién
y la gente necesita adaptarse a la nueva realidad.

Ademas, el proceso de reestructuracion fue muy
dificil y consumié todo el impulso para el cambio.
El proceso de cambio se encuentra ahora en te-
rreno inestable. La gente ya ha tenido suficiente.
:Qué debemos hacer ahora?

¢Cémo creamos energia para el cambio y al mis-
mo tiempo ayudamos a reafirmar la nueva estruc-
tura?

Hacemos esto poniendo en cascada los pasos
| a VI a los niveles inferiores dentro de la or-
ganizacién. Hasta ahora hemos estado tratando
principalmente con las capas superiores de la or-
ganizacion, pero ahora que tenemos una estruc-
tura clara podemos comenzar a diagnosticar las
divisiones inferiores de la organizacién. Podemos
involucrarlos, creando consejos departamenta-
les, logrando que formen sus propios equipos de
resolucion de problemas para abordar los proble-
mas que enfrentan en su &rea o departamento. Es

posible que también tengamos que crear una mi-
sién para cada subsistema, asi como elaborar los
detalles del organigrama en los niveles inferiores
de la organizacién.

Esta es una excelente manera de reafirmar la nue-
va estructura y, a medida que el proceso crea inte-
gracion y capacita a los empleados para cambiar,
también aprovecha una nueva fuente de energia
para el cambio.

Paso VIII. Estiramiento para lograr el maximo
rendimiento

El proceso de cambio se estd asentando. Se es-
tan identificando problemas en todos los niveles
de la organizaciéon y varios consejos estdn moni-
toreando activamente su cartera de problemas
identificados y formando equipos de resolucién
de problemas para abordarlos. Algunos proble-
mas que el consejo divisional no puede resolver
se pasan al consejo superior. El consejo superior,
si no puede resolverlos, puede pasar los proble-
mas al siguiente consejo superior hasta que al-
cance el nivel mas alto de la organizacion.

Se ha creado un sistema complementario, de
abajo hacia arriba, disefiado para identificar y
abordar de manera proactiva problemas y opor-
tunidades. Cada subdivisidon, midiendo su renta-
bilidad (desde el paso V), esta trabajando para
reducir costos y aumentar los ingresos. La orga-
nizacién funciona como una maquina bien engra-
sada.

:Qué debemos hacer ahora?

Bueno, ahora es el momento de llevar a la orga-
nizacién a dar una vuelta y ver qué puede hacer.
Al alcanzar las estrellas tendremos que estirarnos.
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Necesitaremos esos quince centimetros adicio-
nales que puede obtener estirando cada mus-
culo de su cuerpo, desde la punta de los dedos
de los pies hasta la punta de los dedos de la
mano. De hecho, cuantos méas musculos poda-
mos utilizar en el estiramiento, mas lejos podre-
mos llegar. Este es el paso VIII.

Durante un ejercicio de estiramiento podriamos
preguntarle al jefe de ventas cémo podria aumen-
tar sus ventas proyectadas para el préximo afo.
Podria sugerir que si la produccién fuera capaz de
mantener los niveles de inventario... Entonces le
preguntariamos al jefe de producciéon cémo po-
dria asegurar niveles de inventario aceptables. Se
dedicaria a las compras y les pediria que asegu-
raran un suministro constante de materias primas.
Luego, el departamento de compras miraria a la
contabilidad y diria: “si pudiéramos aprobar nues-
tras érdenes de compra mas rapido, podriamos
llevar las materias primas a produccion mas rapi-
do. Entonces podriamos mantener suficiente in-
ventario y aumentando asi las ventas”. Este con-
trato social para mejorar el desempefo entre los
diferentes individuos dentro de la organizacién se
llama estiramiento.

Es en este paso donde se pueden ver los ma-
yores beneficios monetarios del programa de
cambio. La organizacién se escurre como una
toalla mojada, exprimiendo los residuos. Se eli-
minan las ineficiencias, asi como la grasa de la
organizacién. En un caso, frecuentemente citado,
se ahorraron millones de ddlares en facturas de
lavanderia simplemente preguntando a los clien-
tes si querian que les lavaran las toallas. Este fue
el resultado de un ejercicio de estiramiento.

Paso IX. Trazando el camino

Hasta ahora en el proceso sélo hemos mirado
externamente una vez, y sélo brevemente. En el
paso |V, miramos afuera por un momento, hicimos
un estudio rapido del terreno y nos comprometi-
mos con una direccién. El resto del tiempo nos
hemos ocupado del entorno interno.

Ahora que la organizaciéon es &gil, flexible y re-
ceptiva al cambio, podemos mirar hacia afuera
nuevamente, pero esta vez veremos el panorama
desde un punto de vista diferente. Ahora estamos
en una posicion de fortaleza y estamos listos
para trazar un camino.

Estamos listos para mirar mas alla de los objetivos
a corto plazo, formular estrategias y tomar deci-
siones criticas.

Es importante sefialar que “cuando su organiza-
cion funciona bien, el mundo se abre con opor-
tunidades”. Por tanto, es en el paso IX donde
debemos ejercer la disciplina. Con demasiada

frecuencia, las oportunidades son desvios que

nos llevan en la direccién equivocada. Es por
eso por lo que cuando trazamos el rumbo, pres-

tamos atencién tanto a lo que haremos como a
lo que no haremos (aunque podamos). Debemos
asignar recursos estratégicamente para mante-

ner un enfoque consistente en la direccion de
la organizacion, la Visién y la Misién.

Paso X. Institucionalizar el cambio.

Hemos pasado por el ojo de la aguja y hemos sur-
gido como una nueva organizacién. Hemos cam-
biado. ;Podemos relajarnos ahora?

Lamentablemente, mientras la organizacién atra-
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vesaba sus catarsis el mundo también estaba
cambiando, y peor aln sigue cambiando. La Uni-
ca solucién entonces es cambiar y adaptar conti-
nuamente la organizacién. Institucionalizar esta
funcién para cambiar la organizacién es el paso
X.

En el paso X, el calendario corporativo se llena
con fechas para el programa de transformacién
organizacional de 11 pasos del proximo afio. Se fi-
jan las fechas y se institucionaliza el proceso como
parte integral de la cultura de la organizacion. Re-
petidos cada afio, los 11 pasos se vuelven cada
vez mas faciles y requieren cada vez menos in-
tervencién externa, tiempo y esfuerzo.

Paso Xl. Reforzar la nueva realidad

En este momento habrd comenzado a ver las re-
compensas de sus esfuerzos. La gente se lleva
bien; Hay un alto nivel de trabajo en equipo. La
organizacion tiene una estructura integrada que
refleja la Vision y Mision de la organizacién. Hace
planes y los implementa con buenos resultados.
Cualquier problema que surja se soluciona rapi-
damente y, como resultado, las ventas y las utili-
dades son elevados.

Es hora de reforzar el statu quo.

En el paso Xl establecemos un sistema de re-
compensas.

Como recordara, la estructura de la organizacién
se compone de una estructura de responsabili-
dad (quién es responsable de qué), una estructura
de autoridad (quién tiene la autoridad para utilizar
qué recursos) y una estructura de recompensas.
(quién es recompensado, por cuanto y por qué).

En el paso V nos ocupamos de la estructura de
responsabilidades. En el paso VI nos ocupamos
de la estructura de autoridad, ahora debemos
integrar el sistema de recompensas. Debemos
asegurarnos de que las responsabilidades (me-
tas), autoridad y recompensas de cada individuo
estén alineadas. Que a la gente se le paga por
lo que se supone que debe hacer en la nueva rea-
lidad. Alineando las recompensas reforzamos la
transformacion de las organizaciones.

Tenga en cuenta que abordar la cuestién de a
quién se le paga y cuanto por qué es extremada-
mente delicado desde el punto de vista politico.
A menudo, inmediatamente después del diag-
nostico, las personas dentro de las organizaciones
quieren acceder directamente a los sistemas de
recompensa. Naturalmente, este es el tema que
les resulta mas cercano y querido. Pero abordar
este tema de manera constructiva, sin desintegrar
la organizacién, requerird una enorme cantidad
de capital politico. Por eso lo trataremos al final.

El programa de cambio

Si bien hemos presentado un enfoque de 11 pa-
sos para la transformacién organizacional, este no
es de ninguna manera un enfoque estandar. La
profundidad y velocidad con la que avanzamos
en cada paso, el programa de cambio puede va-
riar mucho de una organizacién a otra.

La energia para el cambio, como se analizé an-
teriormente, es un factor que debe tenerse en
cuenta al determinar un programa de cambio.

Medir la energia para el cambio requiere prestar
atencién a la “vibra” de la organizacion. Las sefa-
les mas pequefias, como el lenguaje corporal y las
interacciones, proporcionan las medidas.
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Es importante monitorear la energia para el cam-
bio porque necesitaremos impulso para superar
los obstaculos, las tareas dificiles que se interpon-
drén en el camino. Si te encuentras en el parte in-
ferior de un triunfo sin suficiente momentum para
verte o caeras de cara.

Lo mismo es verdad que aqui. Podemos gestionar
la energia o el cambio de una organizacién:

1. Proporcionando una verificacién de la realidad.

cambio.

“Si continlias haciendo lo que has estado hacien-
do, ¢cudntos de tus problemas tendrés en 2 afos?
¢Qué tipo de organizacion serds?” (como lo hace-
mos en los pasos | y VII)

2. Compartir cudn grande podria ser la organi-
zacién y asi aumentar el beneficio percibido del
cambio (como lo hacemos en el paso IV) y

3. Adaptar la velocidad con la que la organizacion
avanza a través de los 11 Pasos, el programa de

Energized

C omnaitted

Enthusiastic

Motivated

Excited
STEPS I Il Il

Frustrated

Deinotivated

Angry

Hostile

Give up
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También se mencioné anteriormente que la inte-
gracién, medida en el nivel de confianza y respeto
mutuos dentro de la organizacion, es el lubricante
del proceso de cambio. Cuanto mas tengas, me-
nos friccion tendras que superar y mas facil serd
recorrer los 11 pasos. Por lo tanto, también debe
tenerse en cuenta a la hora de definir programas
de cambio.

Otro factor importante para tener en cuenta a la
hora de definir un programa de cambio es la ubi-
cacion de la organizacién en su ciclo de vida.
Las organizaciones crecen y mueren seguin un pa-
trén predecible. Esto se denomina ciclo de vida
organizacional (como se describe en los libros
“Gestién de los ciclos de vida corporativos” y
“La busqueda de la excelencia”). Algunos pro-
blemas, normales en determinadas etapas del
ciclo de vida, pueden ser anormales en otras
etapas. Por ejemplo, la “falta de una estructura
clara” es un problema normal para una organiza-
cién joven, que todavia esté tratando de encontrar
su nicho. Por otro lado, si la organizacién estuvie-
ra mas desarrollada, en una etapa més avanzada
del ciclo de vida, una “falta de estructura clara”
serfa un problema anormal. Entonces, saber dén-
de se encuentra una organizacién en el ciclo de
vida organizacional ayudara a determinar cémo
debe proceder en su programa de cambio.

Otros factores que deben considerarse son la tasa
de cambio en la industria en la que existe la or-
ganizacién, el nivel de compromiso de los direc-
tores de érea con el cambio, la disponibilidad de
recursos e incluso la capacidad y experiencia de
los lideres del cambio (Asociados Certificados
de Adizes).

La primera vez que una organizacion recorre los
11 pasos puede ser dificil y llevar afios. Pero, con
cada navegacion sucesiva por los 11 pasos, el

proceso se vuelve mas facil.

Cuanto mas integrada y saludable sea la organi-
zacién, mas rapidos y faciles seran los 11 pasos.
Se dedica menos tiempo y energia a la integra-
cion interna, lo que permite dedicar mas tiempo
a encontrar formas de servir al mercado.

Gracias.

Para mayor informaciéon contactar a:
Eduardo Garcia Fabregat
www.fabregatconsulting.com

55-4055-1278

® Dr. Ichak Adizes. Translated by Eduardo Garcia Fabregat

www.fabregatconsulting.com

info@fabregatconsulting.com



http://www.fabregatconsulting.com
mailto:info%40fabregatconsulting.com?subject=TOPLEAF

FABREGAT

CONSULTING

® Dr. Ichak Adizes. Translated by Eduardo Garcia Fabregat

www.fabregatconsulting.com info@fabregatconsulting.com


http://www.fabregatconsulting.com
mailto:info%40fabregatconsulting.com?subject=TOPLEAF

