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PROGESD DE CAMBIO

INICIA CON EXITO TU CAMINO A LA TRANSFORMACION



‘ La lentitud en el cambio
significa normalmente,
miedo a lo nuevo”.

Phil Crosby



Nécesidaﬂd
de cambio

¢ Estas luchando para dar nuevos pasos y empezar a crecer?
O quizas hace algun tiempo tu empresa cambid y hoy es
exitosa. Pero ¢cuanto tiempo duraras en la cima?

En cualquiera de ambos casos, tienes la necesidad de
realizar cambios. Incluso si hoy consideras que tienes paso
firme, lo mejor es no confiarse: aquello que ayer te hizo
conseguir el éxito el dia de mafnana puede ser un obstaculo,
frenartey, en el peor de los casos, hacerte caer.

La pregunta nunca sera ¢debo iniciar un proceso de
cambio? Mas bien es ¢ porqué no he iniciado?
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Cambiar ¢qué?

¢Qué es |lo que debe cambiar? Empieza por hacer un
diagnastico.

El cambio no se limita a un area de tu empresa. Puede ser
gue necesites alguna ligera modificacion en tu producto
o0 una profunda transformacion en tu modelo de negocio.
Todo aquello que atienda las demandas de tus clientes
esta sujeto a mejora.



Observa tres aspectos de tu negocio:

En lo interno, pon atencioén a tus
procesos y a las personas que los
ejecutan. ¢ Todo se ejecuta en el
tiempo establecido? Aun asi ¢ puede
mejorar ese tiempo? ;Se gasta soélo
lo necesario? ;Sera posible ahorrar?
¢ComMo se comportan tus equipos
de trabajo? (Y sus lideres? ¢ La
comunicacion facilita o dificulta los
procesos? ;Qué aspectos internos
estan repercutiendo negativamente
en la satisfaccion del cliente?

Por ambiente nos referimos al
mercado, al estado a nivel mundial de
tu giro, a tus clientes y proveedores, en
fin, todo aquello que influye en la vida
diaria de tu empresa: ;como se esta
comportando el mercado respecto a
tu producto o servicio? ¢ Has ganado/
perdido/fidelizado clientes? ¢ A qué

le estan prestando atencion? ;Sigues
cubriendo sus necesidades? ;Hay
necesidades nuevas que podrias
empezar a cubrir? ;Hay tendencias
regionales, nacionales o mundiales
gue apuntan a un cambio en el
mercado? Incluso si es algo que en
apariencia no esta directamente
relacionado a tu modelo de negocio,
eso puede cambiar.

Y tu competencia, ¢qué esta
haciendo? ;En qué es mejor que tu?
¢En qué eres mejor que ella? No sdélo

la competencia local, ;qué pasa si

te comparas con una empresa, del
mMismo giro, en otro pais? ;Te sigues
visualizando como una empresa
fuerte?

Es probable que en el camino
detectes que se estan haciendo
actividades que no suman al
proposito de tu empresa, o que cada
departamento trabaja mucho pero sin
una direccion unificada.

Quizas también veas que se ha
perdido el contacto con el mercadoy
s6lo caminan por inercia, sin verificar
gue tus clientes siguen ahi, sin evaluar
si aun exigen lo mismo.



Haz equipo

Si intentas detectar todo
esto tu mismo, tardaras mas
de lo necesario. Acércate

a otras personas dentroy
fuera de tu empresa. Platica
con ellas, abre tu mente a la
posibilidad de que no todo
marcha tan bien como creias
y acepta que probablemente
la solucion no esté en el area
gue tu pensabas.

Sera una buena idea que

en el diagnostico involucres
también al personal, eso
creara compromiso que sera
de gran apoyo mas adelante.
Elige algunos colaboradores
de diferentes niveles. Ten
lugares listos para quienes se
enfrentan a los clientes en el
dia a dia.

Ve a la raiz, profundiza,
prioriza

Profundiza. ; Aquello que detectaste en el diagndstico es

el problema o es sélo un sintoma? Ya lo habras escuchado:
preguntate varias veces los porqué de los porqué hasta que
encuentres la causa real del problema. Vas a descubrir que
muchos de tus problemas se resuelven atacando una sola
causa.

Avanza en orden. ; Es mucho lo que debe cambiar y son
mMuy variadas las causas? Prioriza. No puedes cambiar

todo de la noche a la mahana. ;Qué es aquello que traera

mayores beneficios a tu empresa?




Haz un plan de accion

PEQUENOS PASOS QUE SUMEN

No te atragantes: sera buena idea plantear el cambio
Ccomo una serie de proyectos que logren el gran proceso
de cambio.

El objetivo

¢Cuanto tiempo dedicar al proceso de cambio? Si el
problema esta relacionado a la competitividad, hay que
actuar rapido. Si aun eres competitivo, entonces piensa

mas bien en cambios incrementales, en una evolucion.
Plantea tu objetivo de forma completa: qué accion vas

a tomar, en donde (0 a qué) aplicaras esa accion, en qué
medida, en qué tiempo.

En tu plan, el objetivo debe ser exactamente lo contrario
al enunciado de tu problema. Es decir, si tu problema es la
“caida de...", enuncia tu objetivo como “elevar el...".
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LA CULTURA
Y EL CAPITAL HUMANO

El problema que detectaste
No existe como algo aislado.
Mira a tu organizacion

como un sistema en donde
todo repercute en todos los
sentidos. Esta conectado al
personal y a la cultura. Asi que
Nno puedes pensar en resolver
el problema sin considerar
(quizas hasta hacer ajustes)
en esos aspectos. La cultur
empresarial y el capital

Si no cuentas con la cultura
adecuada, el personal no
estara motivado a respondery
los cambios no se sostendran
en el tiempo. Cercidrate que
como parte de la cultura

se permita opinar para




Los colaboradores deben tener habilidades y
conocimientos que no soélo respondan a las necesidades
actuales, sino que puedan ejecutar aquello que sera
consecuencia con el cambio. La capacitacion constante,
construir nuevas capacidades en las existentes, el que
estén acostumbrados a compartir conocimientos, dar
oportunidades de crecimiento, sera clave para el éxito de
tu proceso de cambio.

Si tu equipo de lideres es eficaz, sera capaz de ver aquello
gue es necesario hacer, trabajaran y prepararan el terreno.
Su actuar propiciara un clima laboral propicio.

Ese ambiente de trabajo, que incluye elementos como la
responsabilidad, la recompensa, el desafio, las relacionesy
la identidad con la empresa sera motivado por los lideres
de la organizacion. El clima es factor de satisfaccion y la
satisfaccion permite el cambio.
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EL MENSAJE Y EL LIDER

Da credibilidad a los cambios: |la alta direccidon debe tener
compromiso activo con el proceso.

Debe permearse entre los colaboradores un mensaje que
anuncie la necesidad de forma clara, entendible, pero sin
simplificar demasiado.

Establece un sentido de urgencia y sé claro en las
implicaciones del cambio que se realizara.

Asi como se permea la cultura, se debe crear conciencia
de aquello que eventualmente dejara de ser como antes,
impulsandolos a todos.

Cerciorate que la informacion llegue a tiempo y completa a
todos los involucrados.




Todos apoyaran aquello en lo que creen, mas aun si las
soluciones fueron aportadas por ellos mismos o si ven que
existe una recompensa gracias al cambio. Recuerda que
comentamos que el personal que te ayudo en el diagnadstico
seria de gran ayuda en este momento.

No puedes esperar que el cambio se dé con el trabajo de
unas pocas personas. Empodera a tus lideres para que
ellos a su vez empoderen a sus equipos y todos sientan la
satisfaccion de ser participes en las mejoras.

Ante los tropiezos durante el proceso, sé flexible, pero con
estructura. Eventualmente podrias dar algunos pasos atras
para rectificar el camino, sin perder de vista el objetivo.

Convencer a los demas es fundamental.

Si quedan claras las necesidades, se sumaran.
Si se toman en cuenta sus motivaciones,

se alineacan al proceso.




Establece responsables,
asigna tareas especificas, proporciona recursos,
fija plazos, mide todas las acciones
y presenta los avances al personal.

El cambio se hara realidad.




-

Una vez logrado el objetivo,
debe quedar de manifiesto lo que se logré
y sentar las bases para no regresar al estado anterior.

1

Establece politicas, sistemas, estructuras.

Motiva el impulso sostenido por parte de los lideres.
Fomenta la retroalimentacion que brinde el personal.

Los cambios necesitaran continuidad, asi que la
permanencia de tus equipos de trabajo es importantey,
aun mejor, haz una adecuada gestion del conocimiento
para que nunca se pierda la experiencia.

| ——




Puedes ver ahora con
satisfaccion hacia atras,
por lo logrado. ¢Hace
cuanto que tu empresa
no aprendia a hacer
algo nuevo?

Pero mantente atento,
pues la evolucion no se
detendra. En la medida
en gue te mantengas en
contacto con el mercado,
podras detectar nuevas
necesidades de cambio,
y éstas seran cada vez
mas frecuentes.
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[DERAZGU
Y GULTURA ORGANIZAGIONAL

LOGRA QUE TUS TRABAJADORES
SEAN IMPULSORES EN LA OBTENCION DE RESULTADOS




“ Lo importante no es
lo que nos hace el destino,

sino lo gue nosotros
hacemos de él”.

Florence Nightingale
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GPOR (UE DEBE IMPORTARME
LA CULTURA ORGANIZACIONAL EN M1 EMPRESA?

En breve: cuando la empresa se enfoca en sus empleados, entrenamiento, estrategiasy el
conocimiento; cuando se apoya el desarrollo de habilidades y de actitudes; cuando facilita la
conexion entre las personas para la realizacion de su trabajo, el desempeho y la generacion
de valor mejoran y se logra un impacto favorable sobre el desempeio financiero, la
satisfaccion del cliente y la funcién general de la organizacion.
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El aliado para mejorar
la cultura organizacional,

Estan aquellos que con o sin
personal a su cargo inspiran
y, por lo tanto, son lideres.
“Inspirar”, sin embargo, no
siempre es en un sentido
positivo: también hay
quienes llevan a los demas
hacia actitudes contrarias

a los objetivos del negocio.
El liderazgo, -formal o
informal, positivo o negativo-,
determinara el clima
organizacional.




En busca de [a adecuada cultura organizacional

Definir las actitudes ‘correctas’ de un lider que favorezcan la generacion de un excelente
clima organizacional puede resultar en un listado sin fin de buenos deseos. Tomando las que
caracteristicas que mas puede repercutir, tenemos:

B Etica, honestidad e integridad. Son, de hecho, los B Demuestra estar al servicio de los demas.
pilares que sostendran el resto de las caracteristicas B Clarifica roles, objetivos y el plan para llegar a ellos.
del lider. B Busca que los objetivos de la empresa se desarrollen
B La ética se manifiesta al aplicar la filosofia de en paralelo a los de los trabajadores.
la empresa mediante principios, de esta manera B Involucra a sus colaboradores en el analisis, en la
se generara confianza. recoleccion de ideas, al establecer las metas, los
B La honestidady la integridad son visibles por programasy las responsabilidades. Una vez asignhadas
el comportamiento hacia la empresa y por el las nuevas funciones, se mantiene en contacto.

buen manejo del poder. Es fuente de cohesion, es empatico y solidario.

Autoconocimiento.

Logra que los demas aprecien el valor de ellos mismos.
B Disfruta, es calido y entusiasta. Forma equipos y crea redes.

B Justicia, serenidad y humildad. Da espacio al entusiasmo de los innovadores.

Da reconocimiento oportuna y adecuadamente. Evita
criticas en forma de ataque personal.
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Domina la tarea.

Es accesible, tiene comunicacion verbal y escucha
activa.

Es organizado, planea, maneja bien el tiempo

y el estrés.

Delega, sin olvidar dar seguimiento a las actividades
delegadas.

Empodera, es decir, enviste con el poder, la autoridad,
los medios, conocimiento y oportunidad para hacer
algo que se percibe como importante. Asi se provoca
mayor compromiso afectivo. Las empresas que se
enfocan en el empoderamiento pueden sobrevivir en
el largo plazo.

Soluciona problemas y tiene buen manejo

de conflictos.

Monitorea las operaciones y el ambiente.

Mide, revisa y evalUa los resultados clave.

Implanta un sistema de gestion de procesos

que permiten el desarrollo y actualizacion de la politica
y la estrategia.

Implanta procesos innovadores creativos

y participativos, orientados a la mejora del sistema
gerencial.

“EL LIDER NO QUIERE DELEGAR”

Hay varios motivos por los que algunos superiores no delegan: el habito de hacer las actividades por su cuenta,

tener agquello a delegar como actividad favorita, la poca paciencia para planear y para ensefar a otros,
la incapacidad para organizar el trabajo, la falta de disciplina, o incluso el miedo.
Se debe clarificar al lider que al delegar gana en autoridad, permite que sus colaboradores crezcan en autoestima

y la empresa se desarrolla mas rapido.
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Todo lo anterior favorece
gue los colaboradores acepten mucho mejor
un ambiente de alto desempeno.
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H dia a dia
con los colahoradores

No hay que desestimar la
mentalidad del colaborador.

El rango va desde los que
Nno tienen interés, hasta los
que se comprometen y son
devotos a la organizacion.

También aqui el lider y la
empresa pueden actuar para
lograr un cambio positivo.

|
;

j|etivos, comunicacion, inteligencia

nocional

Tal como se ha mencionado anteriormente, los objetivos
de la empresa deben estar de alguna manera alineados
con los de los trabajadores. El tiempo del que se dispone,
los ingresos, el tipo de actividad, entre otros factores,
inciden en la motivacion. Habra quienes valoran su tiempo
en familia, el crecimiento profesional en el corto plazo,

los retos... Si la empresa no ofrece lo que el colaborador
aprecia, dificilmente mantendra el ritmo y el ambiente que

se requiere.



Por otra parte, la
comunicacion es primordial.
Evita la propagacion de
rumores, de miedosy de
falsas expectativas. Aunque
ayuda, no basta con publicar
datos o tener un muro
repleto de memorandumes.
La comunicacion persona a
persona, honesta y dentro
de los limites que determine
la prudencia, ayudara a que
cada quien tenga clara la
importancia de su funcion
dentro del engranaje del
negocio y sera mas sencillo
gue esté dispuesto a
comprometerse con el logro
de los resultados. Habra que
tener siempre en mente
gue no todos entienden

los mensajes de la misma
manera.

Importante también es
trabajar en el desarrollo de la
inteligencia emocional.
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LO QUE IMPULSA
A LA EMPRESA

Para una mejor cultura A nivel gerencial:
organizacional la Trabajo en equipo B Conducciéon de personas
empresa debe promover Calidad B Direccion de equipos
competencias tales como: Planeacion y organizacion de trabajo
Responsabilidad Empoderamiento
Comunicacion efectiva Ser entrenador
Liderazgo Ser emprendedor
Compromiso Liderar con el ejemplo
Atencion al cliente Capacidad para ser lider
Orientacion a resultados de lideres
Toma de decisiones Liderazgo para el cambio
B Vision estratégica



Si el trabajador no se siente parte
de la organizacion, la relacion sera
conflictiva lo que no ayudara a los
resultados de la empresa.

Una relacion de cooperaciony
apoyo impacta en la satisfaccion en
el trabajo, lo que a su vez reduce el
estrés laboral, por lo que es claro por
qué la orientacion hacia el equipo
es uno de los factores que influye en
el clima organizacional.

El desempeno es mejor, se libera
tiempo de los superiores para
decisiones estratégicas, es mas facil
realizar cambios, hay aprendizaje,
se incrementa la creatividad y hay
mMayor comunicacion.
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PLANEACION ESTRATEGICA

FLIGE UN CAMINO Y CERCIORATE QUE TODA LA EMPRESA TRANSITE POR EL




‘ Los planes sblo son buenas
InNtenciones a menos que
se degeneren de inmediato

en trabajo duro”.

Peter Drucker



¢QUIERES VER TU EMPRESA
CRECER SIN DETENERSE?

Aunque siempre habra imponderables, es posible trazar un camino que dé una cierta
certidumbre, sin desperdiciar recursos en actividades que no aporten valor. Ese trazado es la
planeacion estratégica.

La planeacion estratégica ayuda a

gue todo el personal en la empresa _ Los conceptos

sepa qué es lo que se quiere y ‘ y desarrollos
como se desea conseguirlo. relacionados a

Asi, en el tiempo, cada accion la planeacién
necesaria para llegar al objetivo y estratégica son

se ira cumpliendo o podra ser | de la autoria de
modificada sin perder de vista la Robert Kaplan y

meta; asi como es cambiante el David Norton, y al

contexto, puede ser cambiante los ‘ paso del tiempo

diferentes pasos de |a estrategia. _ 1an sido estudiados
Cada area aplicara los recursos s A y tropicalizados
necesarios (humanos, econdmicos 7 o S —— por otros muchos
o de infraestructura) para que todo g Ny ¥ autores alrededor
sea posible. e T S = del mundo.
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Lo que distingue a la
planeacién estratégica es
que obliga a alinear las
acciones, los departamentos
y las personas, para lo

cual también deben estar
alineados los valores, los
presupuestos, las politicas y
la eficacia operacional.




PARA EMPEZAR NN |

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades,

Debilidades y Amenazas) sera de utilidad, asi como
el de las cinco fuerzas de Porter. Habra que definir,
ademas, la mision, los objetivos y las contingencias.

Una vez que se tienen todos esos planteamientos, la
empresa debera definir qué es lo que se busca. Puede
tratarse de un proyecto a cualquier plazo.

Como podremos imaginarnos, dado que se habla de algo que tendra impacto en el futuro
de la empresa, el proyecto se traducira, tarde que temprano, en un beneficio econémico.



como? A

Este traduce la estrategia y la mision en
acciones y mide a la organizacion en cuatro
perspectivas: finanzas, clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento.
Cualquier actividad en la empresa se
encuadra en alguna de esas perspectivas.

No es viable dejar ninguna fuera, porque
actualmente en las empresas todas las
funciones tradicionales se cruzan. Esto
permite que se obtengan mejoras en costos,
calidad y tiempo de respuesta. Al estar todo
incluido, ayuda a mejorar la comunicacion de
la estrategia, a alinear proyectos y a medir lo
importante.




La planeacion puede visualizarse en un
Mapa estratégico, que es la representacion
grafica, en una pagina, de lo que la
organizacion debe hacer bien en cada una
de las cuatro perspectivas para ejecutar
exitosamente la estrategia. La mision, vision
y valores son la base del mapa.

En el mapa, los objetivos se conectan entre si
en relaciones de causa-efecto. Los objetivos,
en combinaciones verticales, forman temas
estratégicos que ordenan su desarrollo en
grandes lineas de actuacion.

FINANZAS

CLIENTES
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Tradicionalmente las empresas se
basaban en indicadores financieros
dnicamente, pero estos miden solo
el corto plazo, reflejan el pasado, son
estaticos — contrario al ambiente
de los negocios— y se enfocan en

la perspectiva de los duenos, por

lo que no es informacion util para
todos los niveles de la empresa. Bien
analizado, el resultado en dinero
(tangible) se fundamente en activos
intangibles tales como el las ideas, el
conocimiento, las capacidades y las
relaciones.

Por eso el CMI transforma los

intangibles en objetivos e indicadores

tangibles; incluye indicadores
financieros y no financieros y
promueve gue esa informacion esté
al alcance de todos los colaboradores,
para que todos aporten valor
mediante su conocimiento, ademas

de revelar los inductores que generen

buenos resultados financieros.
Simplificando podriamos decir que
nos muestra claramente con qué
recursos se realizaran qué procesos,
para quiénes, y qué beneficio nos
brindaran.

Cada una de esas areas tiene objetivos. Por ejemplo, uno de los
objetivos puede ser “reducir el nUmero de quejas de los clientes en un
(tanto) porciento”.

Ese objetivo tendra uno o varios inductores (es decir, lo que provoca
gue el objetivo se cumpla) como “fortalecer la capacitacién de los
ejecutivos de ventas de nuevo ingreso”.

A su vez, debe haber evidencia de que se esta cumpliendo con el
objetivo, es decir, indicadores. Para lo que hemos mencionado podria
ser “numero de quejas a la semana”, y establecer un rango.

Los indicadores deberan medirse. Si en este momento se reciben 10
guejas a la semana, podriamos pensar que 8 0 mas quejas claramente
dicen que no hay avance, de 5a 7 hay un logro moderado y de 2 a 4 se
cumplié el objetivo (segun lo que la empresa esté buscando).

Se pueden establecer dos tipos de indicadores: indicadores de resultado
gue miden la consecucion del objetivo estratégico e indicadores

de causa que miden el resultado de las acciones que permiten su
consecucion.

Los buenos KPI proveen evidencia objetiva del progreso hacia el
resultado deseado, ayudan a la toma de decisiones, ofrecen una
comparacion sobre el cambio del desempeno en el tiempo, pueden

dar seguimiento a la eficiencia, efectividad, calidad, temporalidad,
gobernancia, cumplimiento, comportamiento, economia, desempefo del
proyecto, desempefo del personal o uso de recursos y estan balanceados
entre indicadores de causa y de resultado.

o _o -~

A esa medicion se le puede aplicar un “semaforo”, esto es, un
indicador visual que nos muestre con rojo, amarillo o verde como vamos.



En resumen, para el desarrollo de un CMI se requiere
B Partir de la estrategia.
B Contar con la mision, vision y estrategia de la organizacion.
B Involucrar a los directivos.
B Tener una vision clara acerca de lo que sera el CMI de la empresa.
B Plantear los objetivos estratégicos y su vinculacion entre si.
B Definir los indicadores de los objetivos, las metas, los inductores —que

definen qué se va a hacer— e iniciativas —que son el cémo se va a hacer—.

B Plantear una medicidn exacta y objetiva.

B Elaborary socializar un mapa estratégico.

B Promover una comunicacion participativa.

B Comunicar a los colaboradores la estrategia y el CMI.

B Maximizar su uso al desplegarlo en todos los niveles de la organizacion.

B Implementar programas de incentivos econdmicos y compensacion a los
empleados de acuerdo con el cumplimiento de metas y objetivos.

B Realizar una adecuada gestion del cambio.

B Evaluar resultados y hacer revisiones periédicas de las métricas.

Tanto el Cuadro de

Mando Integral,
como los mapas
estratégicos pueden
ser utilizados dentro
de cualquier nivel

de la organizacion,
asi que se pueden
desarrollar para cada
departamento.
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