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Antecedentes

Hoy en dia, estamos expuestos a cambios tan variados y repentinos,
gue no tenemos tiempo de reaccionar ante uno cuando ya sobreviene otro, ya
no existen etapas de estabilidad en los negocios, nuestro medio exige que
estemos preparados antes de ser alcanzados por la competencia.

No podemos darnos el lujo de enfocarnos Unicamente en el presente sin
darle importancia a lo que tarde o temprano tendra que suceder. La clave de la
supervivencia es el balance: prestar atencién a lo que la empresa es hoy en
dia, mejorar constantemente las actividades diarias y, al mismo tiempo, planear
lo que empresa sera sin dejar de buscar nuevas oportunidades para el futuro.

Modelos de las Organizaciones.

Si comparamos la estructura tradicional de las empresas con un castillo
de arena piramidal, construido a la orilla del mar, podemos decir que las
personas que se esmeraron en construirlo pronto se dan cuenta que su trabajo
fue en vano, la marea sube y comienza a desmoronar la base la construccion
en muy poco tiempo.

Otro grupo de personas, después de observar lo ocurrido, construye un
tipo de estructura mas “achatada” y en un lugar mas alejado de la linea
marcada por la ultima marea.

Un tercer grupo observa que se aproxima una tormenta, que no solo se
llevara lo que quedaba del primer castillo, sino también el que estaba mejor
construido. Este tercer grupo imagina una nueva forma de construir, suefia con
estar preparados para los cambios y actuar en caso necesario, cree incluso
gue el mejorar lo que ya existe no alcanzara para sobrevivir.

Esta analogia representa tres clases de organizacion:
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TIPO DE ESTRUCTURA |CARACTERISITCA

Cerrada Congelados en el tiempo y convencidos de que el
cambio no es necesario.

Estancada Formulas obsoletas de mejora continua que trata de
fortalecer sus operaciones actuales.

Visionaria Visualiza todos sus recursos y necesidades por
satisfacer.

El primer tipo de organizacion esta fuera de juego; sin embargo, podemos
sacar provecho de los dos enfoques restantes: si los ponemos en una balanza,
debera existir un equilibrio entre la continuidad y la innovacion.

Esto implica:

- Satisfacer hoy las necesidades de los clientes sin perder participacion en el
mercado frente a los competidores.

- Enfocar el camino hacia donde vamos a dirigirnos.

- Conocer como seran las necesidades del cliente mafiana y cuales de estas
se deberan satisfacer.

Trampas del éxito

“El éxito de una empresa se basa en el uso creativo de la energia
humana que permanece oculta.”
Gestion / dic. 1997

“El éxito en el pasado no te asegura el éxito en el futuro.”
Luigi A. Valdés
Conocimiento es futuro.

“Si el objetivo es darle forma al futuro, en lugar de convertirnos en sus
victimas debemos vivir en el futuro; debe ser igual de real y tangible que el
presente.”

Gary Hamel y C.K. Prahalad
Competing fot the future.

Curvas para construir el futuro

Muchas veces se ha dicho que el éxito es la causa del fracaso, si nos
colocamos en la gréfica del éxito, el declive es inevitable si nos mantenemos en
una misma curva, sin embargo, podemos comenzar una nueva antes de que la
primera comience a decaer.

Para fines académicos
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La primera curva es la de implantacién y la segunda es de innovacion,
por lo tanto, la tarea de la organizacion sera: mantener viva la primera curva lo
suficiente como para comenzar a escalar la segunda, asi como para desarrollar
los medios necesarios para mover las reservas de la primera a la segunda
curva.

Involucramiento para el éxito

Involucrar a los miembros de la empresa, de aqui en adelante el éxito
dependera de la gente que este involucrada en ello. Usted debera estar
consciente de la dificultad para lograr que la gente de su organizacion se
acostumbre a un ambiente de cambios constantes; por lo tanto, debera tener
presente que para ellos es importante que usted los considere como socios y
hacérselos saber con el objeto de mejorar la operatividad de la empresa o crear
una nueva empresa para el mafiana.

Todos los miembros de la empresa deberan involucrarse con la nueva
mision, se destinaran dos equipos para mantenerse en el balance del presente
y el futuro, uno de ellos tendra por objeto revisar los procesos e identificar
como puede hacer para dar una mejor respuesta a los clientes actuales de la
compafiia (este sera el equipo P), el segundo (sera el equipo F) tendra como
mision crear el futuro, imaginando como seran los clientes y el mercado del
mafiana y como deberd ser la empresa para poder darles a ambos una
respuesta.

Los integrantes de ambos equipos seran empleados que participen
adicionalmente a su jornada regular de trabajo, sin que ello implique que
trabajen aisladamente.

“Proyectar lo dificil partiendo de donde aun es facil”
Lao-Tse

Esquema de dos curvas.

Innovacién a
futuro

Equipo F
Requerimientos
del presente.

Para fines académicos
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Equipos de Disefio Py F

Sus proyectos seran coordinados por dos equipos de disefio Py F
respectivamente, quienes se aseguraran que sus ideas sean implementadas, y
a su vez ellos estaran bajo el control de un comité directivo integrado por
personas de mayor nivel gerencial que se responsabilizaran de mantener el
equilibrio entre las mejoras del presente y el disefio del futuro.

La compafiia debera hacer un cambio revolucionario; esto no quiere
decir una serie de pasos evolutivos, significa quebrar con el pasado.

Salte de la primera a la segunda curva, no espere encontrarse en el
declive de la primera; donde ya no existe alternativa; mas bien, realice un
cambio mirando al horizonte, busque una oportunidad de la cual se pueda
obtener ventaja.

Implementacion de Mejoras en el Presente.

El equipo P es el
encargado de
implantar:

Metodologia

Las mejoras de la
primera curva para
poder mejorar el

desempefio actual de

Para estas
implantaciones los
integrantes de los
equipos se deberan

Entre hoy vy
los préoximos
18 meses.

basar en una
metodologia de tres
pasos importantes:
- 1 Vision

- 2 preparacion

- 3 ejecucidon

la compaiiia.

Preguntas iniciales para el equipo P:

Estas preguntas comenzaran a generar ideas y sugerencias para
perfeccionar la empresa.

- ¢Como puede una organizacion perfeccionar lo que ya hace para sus
clientes?

- ¢ Quiénes son nuestros clientes y por qué nos prefieren?

- ¢De qué manera cambian las necesidades de nuestros clientes y como
podemos utilizar esos cambios para ventaja nuestra?

- Sinuestros clientes pudieran redisefiar la compaiiia, ¢como lo harian?

Para fines académicos
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- ¢Quiénes son nuestros competidores y por qué los consumidores los
prefieren?

- ¢ De qué manera la industria o el ambiente va cambiando, y cémo podemos
utilizar esos cambios para nuestra ventaja?

Definicion de la Vision de la Organizacion

Los integrantes del equipo P deberan desarrollar la vision, comenzando
por definir el negocio de la compafiia; esto no quiere decir qué tipo de producto
0 servicio se ofrece, sino las necesidades que van a satisfacerse.

Ejemplos:

- Xerox puede verse como manufacturera de equipos de oficina, cuando en
realidad satisface necesidades para mejora la productividad de las oficinas.

- Microsoft no vende software, en realidad vende rapidez y agilidad.

- Cannon no vende articulos fotogréficos, en realidad vende la posibilidad de
guardar recuerdos.

- Block Buster no renta video, en realidad vende horas de entretenimiento.

Creacion continua de valor para el cliente

Una vez establecidas las necesidades de los clientes, se debera pensar
como debe ser la empresa para satisfacerlas.

Mary Gelinas y Roger James desarrollaron una lista del perfil de las
compafiias con el propdsito de satisfacer estas necesidades.

Todos estos puntos ayudaran tanto a los miembros del equipo P, como a
los encargados del disefio, a desarrollar la vision, deberan enfocarse en el
punto que crean maximizara el potencial de la empresa y que consideren ideal
para los clientes de hoy.

El perfil de la empresalDonde se declara...

contempla la definicion

de:

Metas centrales La razon de ser de la empresa
(mision)

Valores centrales Las creencias en las que se

basan las decisiones y la forma de
instrumentar estas decisiones.

Estrategia Considera como la empresa
busca llevar a cabo la mision.

Para fines académicos
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Proceso de negocios

Consiste en interconectar
numerosas actividades que
permiten alcanzar la meta central

Estructura

Las relaciones interpersonales y
como circula el flujo de trabajo
dentro de la empresa, con base
en los diferentes tipos de
subestructuras.

Sistemas

Los procedimientos formales o
informales que ponen a la
organizacion en accion.

Personas y habilidades

El perfil de los profesionales que
la empresa necesita para alcanzar
la meta central.

Cultura

Analiza las suposiciones 'y
creencias compartidas por las
ersonas de la compafiia.

Caracteristicas de las Compafiias Exitosas

Fortaleza

Implica...

1.- Creacion de clientes leales.

Lograr que sus clientes sean
verdaderos fanaticos de la compaifiia.

2.- Facultar empleados.

Comprometer a los empleados con los
objetivos de la empresa.

3.- Exito financiero

Sin importar cuan trate a sus clientes o
a sus empleados, si su compairiia esta
perdiendo dinero, no sobrevivira por
mucho tiempo, Trate de reducir los
costos o analizarlos por departamento.

4.- Integridad

Actlte de acuerdo a sus valores,
predicando con el ejemplo y cumpliendo
lo que dice.

Para fines académicos
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5.- Mejora continua Aprender es una forma de vida dentro
de la compaiiia, por lo que, la Unica
manera de asegurar el futuro de una
empresa es hacer las cosas mejor cada
dia. ldentifique el problema principal
gue ocasiona la falla dentro de su
compafiia, y ponga en marcha un plan
para corregir las posibles divergencias
gue existen entre los elementos de su
organizacion.

Preparacion

La preparacion consiste en encontrar el camino mas corto entre lo que
sSu empresa es y lo que quiere ser, es decir, comparar cada elemento de la
organizacion actual con los elementos de la organizacion ideal que
previamente visualizé.

Antes de hacer esta comparacion:

- Observe a las compafiias mas exitosas de su género.

- ldentifique los procesos o sistemas que las hace fuertes y

- Implantelos en su compafiia, basandose en estas cinco caracteristicas que
definen a las compafiias exitosas.

Actuar en el presente, pensar en el futuro.

Ejecucion.

Para finalizar, la tltima fase de la implantacién en la primera curva es poner en
marcha el plan, cambiar los elementos organizacionales enfocados a la
segunda curva, bajo el control y supervisién del comité directivo.

Para esto, debemos tener en cuenta que cada proceso es diferente. No
existe una formula que indique los pasos para llegar a la meta; sin embargo, es
importante hacer lo siguiente:

Involucrar a personas con diferentes perspectivas y puntos de vista.
Involucrar a todos simultaneamente en el proceso de toma de decisiones;
asi ellos se sentirAn comprometidos con cambio.

Mantener el equilibrio entre direccion y participacion.

Crear un ambiente que apoye a las personas que participan en el proceso
de cambio.

PRESENTE DEBIERAMOS | DEBIERAMOS PREGUNTAR...
PREGUNTAR...

CON UN ENFOQUE EN EL|CON UN ENFOQUE EN EL FUTURO,

Para fines académicos
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¢Para que clientes esta trabajando|¢Para qué clientes trabajard en el
hoy? futuro?

(A través de que canal investiga|¢A través de qué canal investigara
usted a sus clientes? usted a sus clientes?

¢, Quiénes son hoy sus competidores? | ¢ Quiénes seran en el futuro sus
competidores?

¢, Cual es hoy su ventaja competitiva? | ¢Cuél serd en el futuro su ventaja
competitiva?

¢, Qué habilidades o capacidades lo|¢Qué habilidades o capacidades Ilo
hacen unico hoy? haran anico en el futuro?

¢En qué mercado de produccion final | ¢ En qué mercado de produccion final
participa usted hoy? participara usted en el futuro?

Coémo disefiar Innovaciones Para Crear El Futuro.

“La innovacion es la clave para la supervivencia y el crecimiento”

El equipo F es el|Metodologia En un periodo de...
encargado de:

Determinar cémo | Se basara en una |18 meses y cinco anos.
competirdA en  un|metodologia de tres pasos
futuro la organizacion. |importantes:

1.- Visién
2.- Preparacién
3.- Ejecucion

Funcion del equipo F
Vision del equipo F

Se debera desarrollar una visién enfocada a lo que se desea lograr en el
futuro, es decir, crear el futuro, no esperar a que suceda. Esta es la mision de
los integrantes del equipo F, encontrar nuevas oportunidades para la empresa,
anticipdndose a los requerimientos del mercado.

La clave para crear nuevas oportunidades es encaminar a los clientes
hacia donde quieren, aunque ellos no lo sepan aun.

Para fines académicos VIII
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Visualizar el futuro requiere una concentracion total, similar entre lo que
puede ser y lo que no ha sido, es decir, encontrar oportunidades para los
clientes.

Ejempilo:

- Ted Turner descubrio que algunos empleados trabajaban horas extras o
permanecian por tiempo indeterminado dentro de sus oficinas; por ese
motivo no llegaban a tiempo para el noticiero nocturno. Ante esta situacion,
respondid a una necesidad que ni los propios clientes habian detectado:
cred una red que transmitiera las 24 horas noticias por cable y de esta
manera, la nueva red de noticias monopoliz6 el sector noticiero y cred un
futuro diferente.

Posibles técnicas para conocer el futuro.

Lamentablemente, no existe una técnica para saber con certeza como
sera el futuro, pero se puede obtener una gran ayuda a través de la
combinacion de dos procedimientos:

1.- Desarrollar escenarios hipotéticos. Es un método para imaginar los posibles
futuros de la compafiia, y tomandolos en consideracion para una planeacion
adecuada se anticipara cualquier contingencia que pudiera presentarse y lo
preparara para resolverlas, los planeadores de escenarios deben imaginar en
detalle cada experiencia posible y estar preparados para cualquier
eventualidad.

2.- Tener pensamiento intuitivo. Desarrollar la propia intuicién es fundamental
en estos tiempos en que muchas cosas no pueden ser analizadas
racionalmente.

Si usted aplica estos dos procedimientos, tendr& como resultado en
panorama claro de lo que sera el escenario futuro. Ahora usted necesitara
establecer como se ubicard su compafiia en ese escenario y en dénde lo hara.

Para fines académicos
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Preparacién

La preparacion consiste en disefiar una mejor estrategia para obtener
una ventaja competitiva de las oportunidades visualizadas en el paso anterior.

Este proceso comienza con una comprension completa de las
diferencias entre los clientes actuales de su compafiia y aquellos a los que la
empresa servira, para identificar sus competencias centrales actuales y las que
debera desarrollar en el futuro, Posteriormente, tendrad que preguntarse cuales
son las tecnologias y habilidades que debera desarrollar para ser el primero en
llegar al futuro, cudles debera hacerlos con la colaboracion de otras empresas.

"Poner atencion a las tendencias no apreciadas, ver mas alla del paradigma
actual y preparar eventos distintos al suyo”

Ejecucion.

Una cosa es imaginar el futuro y otra es hacer que suceda, ¢Cémo
ofrecer un producto o servicio que usted ha desarrollado, cuando los
consumidores no saben que lo quieren o lo necesitan?

Este es el desafio de la fase final de la ejecucion. Y los encargados son
los miembros del equipo F, los cuales deberan desarrollar dos cualidades: la
primera es eliminar la falta de confianza y de credibilidad ellos mismos; la otra
es incursionar en el mercado para conocer algunos factores clave, como el
posicionamiento que debe tener el nuevo producto, qué caracteristicas deberia
tener el disefo, cudl sera un precio justo, etc.

Mercadotecnia Expedicionaria.

Gary Hamel y C.K. Prahaland se refieren a este principio como
mercadotecnia expedicionaria, lo cual no significa dejar caer los productos
premeditadamente. Cada producto o servicio abarca toso lo que puede ser
conocido acerca de las necesidades y requerimientos de los clientes, pero ellos
pueden no reconocer esta necesidad, por lo que la funcién principal de la
mercadotecnia expedicionaria es desarrollarle la necesidad al cliente.

Antes de poner en préactica la mercadotecnia
expedicionaria, formulese las siguientes preguntas.

- ¢Estausted asumiendo los riesgos correctamente?
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Asuma los riesgos
En esta etapa del proceso es muy importante considerar los avances
tecnologicos. Esta clase de incursion en el mercado y la cultura que ayuda a
ver los errores como oportunidades de aprendizaje estimulan a la organizacion
a asumir tanto sus riesgos como su espiritu innovado.

"La capacidad de asumir riesgos y el espiritu innovador son claves para
crear lo que todavia no existe y nadie imagino"

La Organizacion del futuro.

Existe un modelo similar a un barco que nos muestra las posiciones y
funciones de cada miembro de la empresa para poder alcanzar con éxito la
meta establecida:

- Los lideres de compaiiia.

Se encuentran en la parte mas alta de la nave y ocupan un pequefio espacio;
su mision es comunicar la vision de la compafiia a todos sus miembros y
alimentar las relaciones con los clientes, con sus proveedores y sus posibles
aliados estratégicos.

- Los empleados o proveedores de talentos

Se consideran duefios de su trabajo y poseen un amplio poder de decision para
solucionar problemas a beneficio de todos.

- Los recursos financieros, tecnoldgicos, humanos, de conocimiento, etc.

Se encuentran en la periferia, de tal manera que puedan fluir por la
organizacion liboremente hacia donde se les necesite.

- Los gerentes

Estan en la parte inferior de la nave, brindando apoyo y soporte a la tribulacion.

Funciones de los integrantes de los equipos Py F

Para fines académicos
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Debido a que el trabajo de los miembros de cada equipo es diferente, se
necesita cubrir perfiles diferentes para integrar cada uno de los equipos
ajustdndose a las caracteristicas respectivas. Las siguientes cuatro
personalidades gerenciales le ayudaran a distinguir la diferencia entre los
creadores de la primera y de la segunda curvas:

1.- Productores. Es gente que puede tener el trabajo hecho; se caracterizan por
sus habilidades técnicas referidas a su campo de accion.

2.- Administradores. Agquellos que implantan metas, y saben como planear,
organizar y controlar el trabajo.

3.- Emprendedores. Estas personas son innovadoras; tienen la capacidad de
ver hacia el futuro, observar aquellas oportunidades que se puedan aprovechar
y comunicérselas a los demas.

4.- Integradores. Estas personas saben como motivar e involucrar a los otros;
tiene la capacidad de convertir sus metas individuales en metas grupales.

Lideres

Proveedores

Proveedores L —
de recursos ' de recursos
Talento/
Habilidades
Gerentes

El perfil de las personas que participan en el equipo P, o en la primera
curva, se ajusta a los productores y administradores, pensadores de
tiempo presente, mientras que emprendedores e integradores son
pensadores a largo plazo, es decir, creadores de la segunda curva o

candidatos del equipo F.

Funcion del comité directivo

Para fines académicos Xl
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Finalmente, el trabajo de los equipos P y F deberan organizarse y coordinarse,
siendo esta la funcion principal del comité directivo manejar todo tipo de
conflictos y mantener un equilibrio entre los dos sectores.

Deber& hablar con el ejemplo y celebrar cada logro, por pequefio que sea, ya
que es importante para la autoestima los miembros del equipo. Estos
integrantes seran entrenados para cumplir con sus nuevas obligaciones y se
les comunicara la urgencia de la necesidad del cambio, con la mayor
informacion posible; se deberan remover obstaculos a medida que el trabajo
del equipo P avanza, ademas de mostrar confianza y seguridad en cuanto a la
meta que se intenta alcanzar.

El comité directivo debera apoyar, ademas, a los miembros del equipo F,
impulsando una amplia libertad de pensamiento, asumiendo los riesgos que
implica crear el futuro, respetando y creando el tiempo necesario para explotar
la creatividad.

Funcion de los equipos de disefio.

Por su parte, los equipos de disefio tienen sus propias responsabilidades, como
desarrollar una visibn compartida, colaborar unos con otros brindando todo su
apoyo, a trabajar con otros equipos y comunicar los avances o problemas que
pudieran surgir en el camino, ademas de asegurar la coherencia entre lo que
se dice y lo que se hace.

Claves para sobrevivir al cambio continuo.

Es sumamente importante que todos comprendan qué significa y como afecta a
cada persona un proceso de cambio. Durante este procedimiento debera usted,
como lider, sobrellevar todos los momentos dificiles:

- Esté consciente de que en un momento y cambio es importante que se
perciba un ambiente agradable dentro de la organizacién, sin tension. El
buen humor ayuda a trabajar mejor y predispone positivamente a los
empleados.

- No importa cuan dificil sean los cambios que deba afrontar, recuerde que
usted es una persona valiosa y no necesita probarse a si mismo; alimente
Su autoestima.

- En tiempo de cambio, escuchar las preocupaciones de los deméas es
sumamente importante; incluso a veces es mejor escuchar mas y hablar
menos, sin dejar que esto influya negativamente en nuestra manera de ver
las cosas.

- El reconocimiento a los pequefios avances es fundamental, sobre todo al
comienzo del proceso.

/Recuerde...

\




MISION POSIBLE
“KEN BLANCHARD, MCGRAW-HILL”

Si usted reconoce la necesidad de administrar el presente y crear el
futuro al mismo tiempo, estara listo para trascender: No Rehuya el

Cambio.

Centro de Aprendizaje Organizacional, S.C.

Manuel Ma. Contreras 133 primer piso
Col. Cuauhtémoc, México D.F. C.P. 06597
Tels.: 546 5906 — 566 5579 — 546 9880
Telefax: 546 0654 — 546 7442.
Internet: resumen@yahoo.com,
Luigiv@mail.internet.com.mx.

Disefio Gréfico: Carlos Durand S./Estudio
Tel 6150630, Fax 6630396.
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