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Las empresas deben prestar la misma atencion
al lado duro de la gestion del cambio que a los
aspectos blandos. Al enfocarse rigurosamente en
cuatro elementos cruciales, pueden aumentar sus
probabilidades de éxito.

Harold L. Sirkin, Perry Keenan y Alan Jackson

DE LA GESTION

DEL CAMBIo

UANDO EL NOVELISTA francés Jean-Baptiste Alphonse Karr
escribid “Plus ca change, plus c'est la méme chose” (“Cuanto mids
cambia algo, mds es la misma cosa”), bien pudo haber escrito un
epigrama sobre la gestion del cambio. Conscientes de la dificul-
tad de transformar una organizacién, durante mds de tres décadas acadé-
micos, ejecutivos v consultores han analizado el tema. Han ensalzado a los
lideres que comunican una visién y que practican lo que predican para tener
é&xito en sus iniciativas de cambio. Han santificado la importancia de cambiar
la cultura organizacional y las actitudes de los empleados. Han identificado
las tensiones entre los esfuerzos de transformacion de arriba-abajo y los
enfoques participativos al cambio. Han exhortado a las empresas a lanzar
campanas que apelan a los corazones y las mentes de las personas. Aln asi,
los estudios muestran que en la mayoria de las organizaciones, dos de cada
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tres iniciativas de transformacion fracasan. Coanto mds
cambian las cosas, mids permanecen iguales,

La gestidn del cambio ¢s dificil, pero parte del pro-
blema radica en que existe poco acuerdoe sobre cudles
son los factores que mids influyen en las iniciativas de
transformacidn. Pida a cinco ejecutivos que mencionen
el factor crucial para el €xito de ¢5tos programas, v pro-
buablemente recibird cinco respuestas distintas. Esto se
debe a que cada ejecutivo ve una Iniciativa desde su
punto de vista y, basado en su experiencia personal, s
enfoca en diferentes factores de &xito. Los expertos tam-
bidn ofrecen perspectivas distintas, Una Investigacidn
reciente cn Amazon.com sobre libros relacionados con
“cambioy gestion” generd 6.353 titulos, cada vno con
una aproximacion distinta al tema, Esas ideas tienen
mucho que ofrecer pero, tomadas en conjunto, oblizan
a las empresas a abordar simultdneamente muchas prio-
ridacles, 1o que dispersa muchos recursos v habilidades.
Ademds, los ejecutivos usan diferentes enfoques en dis
tintas partes de la organizacidn, lo que empeora la con-
fusion que vsualmente acompana al cambio.

En anos reclentes, muchos guris de la gestion del
cambio se han enfocado en los aspectos blandos, como
cultura, liderazzgo v motivacion. Tales eleme ntos son im-
portantes para el éxito, pero la sola gestion de estos as-
pectos no basta para implementar proyectos de transfor
macidn, Los factores blandos no influyen directamente
en los resultados de muchos programas de cambio. Por
¢jemplo, un liderazgo visionario ¢s a menudo vital para
los proyectos de transformacidn, pero no siempre. Lo
mismo s¢ puede decir de la comunicacion con los em-
pleados. Ademds, no es fdcil cambiar las actitudes o las
relaciones: €stas se encuentran profundamente arraiga-
das en los organizaciones y en las personas, Y aungue
los camlyios, digamos, ¢n la cultura 0 en los niveles de
motivacidn se pueden medir indirectamente mediante
encuestas y entrevistas, es dificil obtener datos confia-
bles sobre los factores blandos.

Creemos que lo gue hace falta es un foco en los as
pectos no tan de moda de la gestion del cambio: los
factores duros. Estos factores tienen tres caracteristis
cas distintivas, Primero, las empresas pueden medirlos
directa o indirectamente. Segundo, pueden comunicar
ficilmente su importancia, tanto dentro como fuera
de la organizacion. Tercero, v quizds mds importante,
pueden influir répidamente en esos elementos. Algunos
de los factores duros que afectan a una iniciativa e
transformacion son el tiempo necesario para realizarla,

la cantidad de personas requeridas para ejecutaria v los
resultados financieros que se espera obtener con las ac-
ciones planeadas, Muestra inyestigacion muestra que Jos
proyectos de cambio no consiguen despegar cuando as
empresas descuidan los factores duros. Eso no significa
que los ejecutivos puedan ignorar 1os elementos blan-
daos; hacerlo seria un error grave. Pero, si las empresas
no prestan atencion en primer lugar a los temas duros,
los programas de transformacion fallardn antes de gue
los elementos blandos entren en juego.

Se trata de una leccidn que aprendimos al identifi-
car los denominadores comunes del cambio. En 1992,
emperamos con la hipdtesis contraria, esto es, que las
organizaciones gestionan las transformaciones de ma-
neras notablemente similares, Investigamos proyectos
en una serfe de industrias y pafses para identificar aque-
llos elementos comunes. Nuestro estudio inicial de 235
empresas reveld uno correlacion consistente entre los
resultados (éxito o fracaso) de los programas de cambio
y cuatro factores objetives: duracion del proyecto, par-
ticularmente el tiempo entre las revisiones de los pro-
yectos; integridad del desempeno, o las capacidades de
los equipos de proyecto; compromisa tanto de los altos
ejecutivos como de l0s empleados a quienes mds afec-
tari ¢l cambiog v el esfuerzo adicional que los empleados
deben hager para arrcglirselas con el cambio. Llamamos
& estas variables los factores DICE (dados) porque po-
driamos cargarlos a favor del éxito de los proyecios,

Concluimos nuestro estudio en 1994 v, en 1os once
anos transcurridos desde entonces, Boston Consulting
Group ha usado esos cuatro factores para predecir los re-
sultados y guiar la ejecucion de mds de 1.000 iniciativas
de gestion del cambio-en todo el mundo. No sdlose ha
mantenido la correlacion, sino que ningin otro factor
(o combinacion de factores) ha predicho en forma tan
apropiada los resultados.

Los cuatro factores clave

Si usted piensa en ello, las distintas formas en que las
organizaciones combinan los cuatro factores créan un
flujo continuo, desde los proyectos ¢stablecidos para
triunfar hasta Tos proyectos establecidos para fraca-
sar; En un extremo, un proyecto breve dirigido por un
equipo hdbil, motivado v cohesionado, promovido por
la alta direccion e implementado en un departamento
receptivo al cambio v que aporta esfuerzo adicional,
estid destinado a tener éxito. En el otro extremo, un pro-
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yecto prolongado, gjecutado por un equipo inexperto,
desunido y sin entusiasma, sin ningdn patrocinador de
alto nivel v dirigido a una funcidn a la que le disgusta el
cambio ¥ que tiene que hacer mucho trabajo extra, fra-
casard. Las empresas pueden identificar facilmente los
programas de cambio en cualquiera de ambos extremos
del espectro, pero la mayoria de las iniciativas ocupan
el punto medio, donde la probabilidad de éxito o fracaso
es dificil de evaluar. Los efecutivos deben estudiar con
detencidn los cuatro factores DICE para estimar si sus
programas despegarin o moririn,

Duracién. Las empresas usualmente cometen el
error de preacuparse sobre todo por el tiempo que to-
mard implementar ios programas de cambio. Suponen
que cuanto mds dure una iniciativa, mds probabilidad
tiene de fracasar: el impulso inicial disminuird paulati-
namente, las ventanas de oportunidad se cerrardn, los
objetivos se olvidanin, los partidarios clave se irdn o
perderdn su entusiasmo, v los problemas se acumulardn.
Sin embargo, al contrario de la percepeion generalizada,
nuestros estudios muestran que un proyecto largo que
se revisa con frecuencia tiene mds probabilidad de éxito
(ue un proyecto corto que no se revisa a menudo, Por
tanto, el tiempo entre las revisiones resulta mas crucial
para el &xito que la duracidn de un proyecto.

Las empresas deberian revisar formalmente los pro-
yectos de transformacion, al menos bimestralmente,
puesto que, seglin nuestra experiencia, la probabilidad
de que las iniciativas de cambio entren en problemas
aumenta exponencialmente cuando el tiempo entre re-
visiones supera las ocho semanas. Si las revisiones se
deben programar con una frecuencia mayor depende
de la estimacidn de los ejecutivos sobre cudnto serd el
tiempo en el que el proyecto podrid continuar sin que se
descarrile. Los proyectos complejos se deberian revisar
cada dos semanas; 1as iniciativas mas conocidas o senci-
las s¢ pueden evaluar cada seis a ocho semanas.

Programar hitos y evaluar su impacto es la mejor
forma mediante 1a cual los ejecutivos pueden revisar la
ejecucion de proyectos, identificar brechas, y vislumbrar
riesgos. Los hitos mds eficaces son aquellos que describen
grandes acciones 0 logros, més que actividades del dia
a dia. Estos deben permitir a los altos efecutivos v a los
patrocinadores de proyectos confirmar que el proyecto
ha avanzado desde que <e hizo la Gltima revision. Los
buenos hitos abarcan una serie de tareas que los equipos
deben ejecutar. Porejemplo, describir un hito particular
como “se concluyeron las consultas con los stakehol-
ders” es mds eficaz que “consultar con Tos stakeholders”™,
porque representa un logro y muestra que el proyecto
ha hecho progresos. Ademds, sugiere que se realizaron
varias actividades: identificar a los stakeholders, evaluar
sus necesidades ¢ informarles sobre el provecto, Cuando
parece que un hito no se alcanzard a tiempo, el equipo
de proyecto debe tratarde comprender por qué, adoptar

LOS CUATRO FACTORES
Es105 factores detetminan of fesultado de cualduier iniciativa
de transfos macidn.

(3> La duracion de tiempo hasta que finaliza el pro-
grama-de cambio; s €ste tiene una vida corta; de o
contrario, b cantldad de tlempo entre las revisiones
de hitos,

€8 > La integridad del desemperio def equipo de proyecto;
£s10 &5, su eapacidad pata comphetar 4 inlciativa a tiempo.
Esa depende de las habliidades y rasgos de los miembros

- en relacion a los requerimientos del provecto.

€3 > El compromiso con el cambio que demuesiran los
altos sjecutivos (1) v los empleadas afectados por el
cambio (C2).

(3> Bl estuerzo adicional por encims del trabajo habitual
Gue la Iniciativa de cambio demanda de los empleados.

medidas correctivas v aprender de la experiencia para
impedir que se repitan 1os problemas.,

La revision de uno de esos hitos ~lo que llamarnos un
“hito de aprendizaje”- no es una evaluacion inprovi-
sada en retrospectiva. Deberia ser una ocasién formal
en fa cual los patrocinadores pertenecientes a la alta
gerencia y ¢l equipo del proyecto evalian el desempenio
de éste dltimo en todas las dimensiones que tienen que
vel Con su éxito ¥ fracaso, El equipo debe brindar un
informe conciso de su progreso y los miembros y patro-
| cinadores debren verificar si ¢l equipo estd en camino de
finalizar 0 si ha concluido todas las tareas para alcanzar
el hito. También deberian determinar si el logro del
hito ha tenido el efecto deseado sobre la empresa, dis
cutir los problemas que el equipo enfrentd al alcanzar
el hito y determinar ¢cémo ese cumplimiento afectard
la siguicnte fase del provecto. Los patrocinadores y los
micmbros de equipo deben tener ¢l poder de abordar
las debilidades, Cuando sea necesario, deberian cambiar
Procesos, presionar por mds recursos o por recursos lis-
tintos, o sugerir una nueva orientacidn. En estas reunio-
s, los allos ejecutivos deben prestar especial atencion
a las dindimicas dentro de los equipos, a los camblos en
las percepciones de la organizacion en relacion a laini-
ciativa, ¥ a las comunicaciones desde el nivel superior
de la empresa.

integridad. Por integridad del desempedo, quetemos
decir ¢l grado hasta el cual las empresas pueden de-
pender de equipos de ejecutivos, supervisores v per
sonal para ejecutar proyectos de cambio con éxito, En
un munda ideal, todo equipo serfa perfecto, pero nin-
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‘una empresa tiene suficientes grandes personas para
parantizario. Ademds, los altos ejecutivos a menudo no
permiten que sus estrellas en desempeno sé unan a los
csfuurwa de cambio, porque el trabajo regular puede
Jerse perjudicado. Pero puesto que ¢l éxito de los pro-
pramas de cambio depende de 1a calidad de los equipos,
las empresas deben liberar a su mejor personal, mien-
trzs se aseguran de que no se debiliten las operaciones
del dfa a dia. En las compaiiias gue han tenido éxito en
ln implementacion de programas de cambio, descubri-
“mos que los empleados hacen un esfuerzo adicional
[piara cerciorarse de que se haga su trabajo diario.

Dado que los equipos de proyecto manejan una am-
plia gama de actividades, recursos, presiones, estimulos
externos y obstdculos imprevistos, deben ser cohesivos y
bien dirigidos. No basta que los altos ejecutivos les pre-
‘gunten a los empleados en el dispensador de agua fria
i un equipo de proyecto se estd desempeniando bien:
\deben aclarar los papeles, compromisos y la responsa-
bilizacion de los miembros. Deben escoger al lider del
&quipo y, mds importante atin, resolver la composicién
del equipo.

Hemos descubierto que los patrocinadores ejecutivos

inteligentes son muy inclusivos cuando seleccionan equi-
pos. Identifican el talento solicitando nombres a colegas
tlave, incluyendo ejecutivos de recursos humanos; ha-
- tiendo circular criterios que han elaborado; y buscando
4 las personas de alto desempeno en todas las funciones.
| Aungque aceptan voluntarios, evitan escoger sélo a par-
{ tidarios de la iniciativa de cambio. Los altos cjacutivos
| entrevistan personalmente a la gente, para asi poder
| claborar la cartera adecuada de destrezas, conocimiento
| ¥ redes sociales. También deciden si los miembros po-
{ tenciales del equipo deberian dedicar todo su tiempo
£l proyecto. De no ser asi, deben pedirles que le asignen
| dias 0 momentos del dia especificos a la iniciativa. La alta
gerencia hace piiblicos Ios pardmetros para juzgar el des-
Leniperio del equipo y c6mo ese proceso se ajusta a Ios pro-
| czdimientos de evaluacion regulares de la empresa. Una
Vi que el proyecto arranca, los patrocinadores deben
medir la cohesion de los equipos, mediante la realizacion
i encuestas confidenciales para solicitar las opiniones
de los miembros.
Bebido a que alguien es un buen ejecutivo que le
izgrada a la gente, los ejecutivos cometen a menudo el
‘emor de suponer que €l o ella también serd un lider de
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equipo apropiado. Pareciera ser algo razonable, pero los
ejecutivos eficaces segiin ¢l estado actual de las cosas no
necesariamente son buenos para cambiar organizaciones.
Usualmente, los buenos lideres de equipo tienen habili-
dades para la resolucién de problemas, estin orientados
hacia los resultados, son metddicos en su enfoque pero
toleran la ambigliedad, son organizacionalmente saga-
ces, estdn dispuestos a aceptar su responsabilidad por las
decisiones gue toman y, aunque estin bien motivados,
no anhelan estar en el primer plano. Un CEO que dirigié
exitosamente dos grandes proyectos de transformacicn
en los dltimos diez anos uso estos seis criterios para exa-
minar a los altos ejecutivos respecto del calibre de los
nominados para los equipos de proyecto. El equipo de
alta gerencia rechazaba, en promedio, a uno de cada tros
candidatos, antes de tener listos los equipos.
Compromiso. Las empresas deben fomentar el com-
promiso de dos grupos de personas distintos si quieren
que los provectos de cambio se arraiguen. Deben obtener
un respaldo visible de los ejecutivos mds influventes (lo
que denominamos €1), gque no son necesariamente 0s
que tienen los titulos mds altos. Ademds, deben tomar en
cuenta el entusiasmo -o, a menudo, la falta de fste- de

LA SIMPLICIDAD del modelo DICE resulta ser a menudo su mayor
problema; los ejecutivos parecen desear respuestas mas complejas.
Sin embargo, al pasar por alto lo ocbvio, con frecuencia terminan
haciendo concesiones que no funcionan.

las personas que deben lidiar con los nuevos sistemas,
procesos o modos de trabajar (C2).

El compromiso del nivel mds alto es vital para generar
¢l compromiso de los que estan abajo. Si los empleados
no ven que los lideres de una empresa respaldan un pro-
yecto, es poco probable que cambien. Ningan grado de
apoyvo del nivel mds alto es demasiado. En 1999, cuando
estibamos trabajando con el CEO de una empresa de
productos de consumo, él nos dijo que estaba haciendo
mucho mds de lo necesario para mostrar apoyo a un pro-
vecto molesto. Cuando hablamos con sus ejecutivos de
linea, dijeron que el CEQ habia dado muy poco apoyo al
proyecto. Ellos pensaban que si él queria que ¢l proyecto
tuviera éxito, jdebia apoyarlo mds visiblemente! Regla
empirica: cuando usted sienta que estd ensalzando una
imiciativa: de cambio al menos tres veces mis de lo de-
bido, sus ejecutivos sentirdn gue usted estd apovando la
transformacion.

A veces los altos ejecutivos se muestran renuentes a
respaldar iniciativas. Eso es comprensible, a menudo dstas
tracn cambios que pueden perjudicar las vidas y los tra-
bajos de los empleados. Sin embargo, si Jos altos ejecuti-
vios no comunican la necesidad del cambio v lo que éste
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significa para los empleados,
ponen en peligro el éxito de sus
proyectos. En una empresa de
servicios financieros, el com-
promiso de la alta direccidn
CON Un programa que mejora-
ria los tiempos de los ciclos, dis-
minuiria errores v cortaria los
costos, era bajo porgue impli-
caba despidos. Los altos ejecu-
tivos consideraron sumamente
angustioso hablar de despidos
ENn una organizacion gque se
habia enorgullecido de ser un
lugar donde la gente buena
podia encontrar empleo de por
vida. Sin embargo, el CEOQ se
percatd de que debia abordar

-

Resultado real
Altamente fallido st ftamente exitoso
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1 214

LOS PUNTAJES DICE PREDICEN LOS
RESULTADOS DE LOS PROYECTOS

Cuando trazamos los puntajes DICE de 225 iniclativas de gestidn del cambio en &l eje
horizontal, y los resultados de esos provectos én el eje vertical; encontramos tres canjuntos
de correlaciones: Los provectos con puntajes DICE entre 7 ¥ 14 usualmente eran exitosos;
aguellos con puntajes sobrea v bajo 17 eran impredecibles; y 1os provectos con pu ntajEi
superiones a 17 normalmente fracasaban. Liamamos'a las tres zonas Triunfo, Preccupacion
¥ Drasgracia, respectivamente (cada cifta que aparece en el grafico representa la cantidad
de pruy@»cm.dg'un total de 225, que mostraron un puntaje DICE especifica).
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cromograma, las consecuencias

para la seguridad laboral y asi

sucesivamente. Tambidn nombrd a un respetado director
general para dirigir el programa de cambio, Esas medidas
les dieron la seguridad a los empleados de que la organi-
zacion abordaria los despidos de una forma profesional
y humanitaria.

Las empresas subestiman a menudo el papel que los
ejecutivos v ¢l personal desempenan en los esfusrzos
de transformacion. Al comunicarse con ellos demasiado
tarde o inconsistentemente, los altos ejecutivos termi-
nan por alejar a la gente mds afectada por los cambios.
Sorprende la frecuencia con que algo que es considerado
buena por los altos ¢jecutivos es visto comao algo malo por
el personal, o cudn a menudo se malentiende un mensaje
que la alta direccidn piensa que es perfectamente claro.
Eso ocurre, por lo general, cuando los altos ejecutivos
elaboran versiones sutilmente diferentes de mensajes cri-
ticos. Por ejemplo, en una empresa que aplicd el modelo
DICE, los puntajes para un proyecto mostraron un grado
de compromiso del personal bajo. Resulté que estos em-
pleados se habian confundido, ¢ incluso habian Nlegado
a desconfiar, porgue un alto ejecutivo habia dicho: “ino
habrd despidos”. Mientras otro habia dicho “no se espera
que ocurran’.

Las organizaciones también subestiman su habilidad
para construir apoyo en el personal. Un simple esfuerzo
por llegar a los empleados puede convertirlos en promo-

Puntaje DICE

tores de ideas nuevas. Por ejemplo, en los anos 9o, un im-
portante productor de energia estadounidense no pudo
lograr el apoyo de los ejecutivos de nivel medio, de los
supervisores y de los trabajadores para un programa de
mejoramiento de la productividad, Después de intentarlo
varias veces, los altos ejecutivos de la empresa decidie-
rom realizar una serie de conversaciones personales con
cada ejecutivo de nivel medio, en un Gltimo esfuerzo por
ganar su apoyo. Las conversaciones se enfocaron en los
abjetivos del programa, su impacto sobre los empleados
¥ por qué la organizacidn no podria ser capaz de sobrevi-
wir sin los cambios. En parte debido a las conversaciones
francas, la iniciativa tomd cierto impulso. Esto permitic a
un equipo de provecto mostrar una serie de rdpidas vic-
torias, lo que le dio a la iniciativa una nueva oportunidad
de vivir.

Esfuerzo. Cuando las empresas lanzan esfuerzos de
transformacion, con frecuencia no se percatan o no saben
cdmo tratar con el hecho de que los empleados ya estin
ocupados con sus responsabilidades cotidianas, Segtin las
tablas de personal, Ia gente de muchas empresas trabaja
semanas de 80 horas y mds. 5i, ademds de las responsahbili-
dades actuales, los ejecutivos de linea y el personal tienen
gue lidiar con cambios en sus trabajos o en los sistemas
que usan, se opondrin.

Los equipos de proyecto deben calcular cudnto tra-
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CALCULAR LOS PUNTAJES DICE

Las empresas pueden determinar si sus programas de cambiotendrin éxito, pidiendo a los ejecutivosque calculen ios punta-
jos pard cada una de los cuatre factores del modelo DICE: duracion, integridad, compromiso y esfuerzo. Ellos deben calificar
cada factor en upaescala de1a 4 {uSgﬂdﬂ fracciones, si es necesarro} cuanto mds bajo el puntaje, mejor. Asi, un punta;e de
1 sugiere como muy probable que el factor contribuya al éxito del programa, y un puntaje de 4 significa que es sumamente
improbable que el factor contribuya-al éxito. Encontramos que |as siguientes preguntas y pautas de calificacion ‘permiten a
los-ejecutivos evaluar eficazmente las infciativas de tran sﬁarmacmn

DURACION [D]

Pregunte: ;Se realizan regularmente revisiones farmales de
proyecto? Siel prayecto tomard mas de dos meses para oM
p[etarm Pl udl es el tempo prumeg:l:ﬁ entre revisionas?
Puntaje: 5i el tiempo entré revisiones de proyectos es menor
a dos meses, usted deberia darle 1 pinto al proyecto. 5i el
tiempaoies deentre dos ycuatro meses, deberda darle 2 pun-
tos; entre cuatro ¥ ochosmeses, 3 puntos; ¥ 50 las revisiones
estén distanciadas por mds de ocho ‘meses, deberfa darle 4
puUntos al proyecto,

INTEGRIDAD DEL DESEMPENO [1]

Pregunte: ;£s el lider del equipo una persona capaz? jCudl
es el grado de fortaleza de las destrezas y motivaciones de
los miembros de equipo? jTienen el suficiente tiempo para
emplearfo én la iniciativa de cambior

Puntaje: Si el equipo del proyecto esté dirigido por un lider
sumamente capaz que es respetado por sus pares, sl los
migmbros tienen las destrezas y a mmwar_rdn para conclisn
el proyectoen el tiempo L‘S'I:lpu!ﬂdo v si la empresa ha asig-
nado al menos 30% del tiempo de los miembros defequipo al
prayecto, usted puede darle 1 punito al proyecto: Si &l equipo
&5 deficients €n todas esas dimensiones, usted debe darle al
equipo. 4 puntos. 5i las capacidades del equipo estan en un
punte intermedio, aslgnele 2 43 puntas al proyecto.

COMPROMISO DE LA ALTA DIRECCION [C1]

Pregunte: :Comupican reguiarmente los altos gjecutivos la
razon.del cambio v la importancia de su éxito? iBs convin-
cente sl mensajer JEs consistente el mensaje, tanto dentro
de| equipo de alta dlrecc:dn como a lo largo del tiempo?
zHa dedicada Ta alta direccion suficientes recuirsos para el
programa de cambio?

Puntaje: 5i, mediante palabras y hechos, |2 alta gerencia ha
comunicadeo claramente |a necesidad del cambig,; usted debg
darle 1 punto al pr oyecto, 5i los dltos gjecutivos parecen ser
neutrale-i, el pru;-’er.tn recibe2 &3 punt-;:-s Si los ejecutivas
perciben que los altos ejecutivos estan renuentss a apoyare!
cambio, déle 4 puntos 3l provecto.

COMPROMISO A NIVEL LOCAL [C2]

Pregunte: [Entienden los empleados mads afectados por el
cambit la razdn de éste yicreen que vile la pena? $Son entu-
siasta y dan suapovo o estan preccepadosy obstruvendo?
Puntaje: 5i los empleados estan ansiosos pol-adoptar la ini-
ciativa de cambio, usted puede darle 1 punto al proyecto; v
s soloestdn dispuestos, 2 puntos. Si estdn renuentes o Ly,
renuenies, usted deberia darle 3 04 puntos al proyecta.

ESFUERZO [E]

Pregunte: ZCuat es el porcentaje de edfuerzo adicionalque:
los empleados deben hacer para implementar el esfuerzo.
de cambio? j5e anade el esfuerzo adicional a una fuerte
carga de n'abam? ¢Han resistida firmemente fas persunag
las dernandas adicionates que se les hacen?

Puntaje: 5i el proyects requiers menos de 10% de trabajo

=~ gelicional de los empleados, usted pueds darle 1 punto. 5i

requiere de 10% 4 20% adicional, deberfz obtaner:2 pun-
tos. Si demanda de 20% a 40%, debe recibir 3 puntos. ¥ si
requiere mds de 40% de trabajo adicional, usted deberia
darle al proyecia g puntos.

Los gjecutivas pieden combinar los cuatro elementos en
uh puntaje para el proyecto. Cuandn realizamos . un ana-
lisis de regresion con nuestra base de datos sobre esfuer-
zos de cambio, descubrimos gue la combinacion que se
correlaciona mds estrechamente con los resultados reales
duplica el pese otorgado al desempefic de equipo (1) v-al
compromiso.de la alta dire:_:::idﬁ {C1h. Eso se traduce en la
siguients férmula;

PUNTAJEDICE=D+(2XI)+(2XC1)+C2+E

En el sistema de calificacion de1.a 4 1a fdrmula-genera
puntajesaen E-ra!iéls_qu_e vande 7 2 28, Las empresas pueden
comparar el puritaje de un proyecto con los de proyectos.
pasados.y sus resuitados; para evaluar sicel proyecto estd
destinado & triunfaro @ fracasar. Nuestros datos muestran
una clara.distribucion de-puntajes:

Puntajes entre 7 y 14: El proyecto tiene mucha proba-
bilidad de tener éxito, Lo Ilamaremui la ?.nna de 1nunfﬂ

Puntajes sobre 14 pero hajn_].? Los riesgos para &l
éxito del provecto van en sumento, particularmente con-
forme el puntaje se acerca a 17. £sta es la Zona de Preocu-
pacidn.

Puntajes supermrﬁ al?:El proyecto es Ememada
mente riesqose. 5i recibe mas de 17 ¥ mencs de19 printos,
s riesgos para su Sxito son mby altos. MAs alld de 19, es
improbable que el provecto tenga Sxito: Por esa razon lla-
mamos a ésta la Zona de Desgracia.

Car el tiempo, hemos cambiado los limites de las zonas,
Por ejemplo, al principio la Zona de Preéocipacion estaba
entre 4 ¥ 31 puntos, v la Zona de Desgracia entre 1y 28
puntes. Perg descubrimos que |3s empresas: prefiaran ser
alertadas de los problemas tan pronto come los resultados.
se vuelven impredecibles (entre’17.y 20 puntos); Por o
tanto, comprimimos la Zona de Preocupacion y expandi-
mos la Zona de Desgracia.
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bajo tendrian que hacer los empleados mas alld de sus
responsabilidades actuales para cambiarse a los nuevos
procesos, Idealmente, la carga de trabajo de ninguna per-
sona deberia aumentar mas de 10%. Al ir mds alld de eso,
la iniciativa probablemente entrard en problemas. Los
recursos habrd que usarlos al extremo v ello comprome-
terd el programa de cambio 0 las operaciones normales.
La moral de los empleadoes caerd v puede que surja un
conflicto entre los equipos y ¢l personal de linea. Para mi-
nimizar los peligros, los ejecutivos de proyecto deberian
usar un indicador simple, como el aumento porcentual
del esfuerzo que a su juicio deben hacer los empleados
que deben lidiar con las nuevas formas. También debe-
rian verificar si el esfuerzo adicional que han demandado
se anade a fuertes cargas de trabajo, v si es probable que
los empleados se resistan al provecto porque demandard
mas de su tiempo escaso.

Las empresas deben decidir si rebajardn parte del
trabajo regular de los empleados que jugardn pape-
les clave en ¢l proyecto de transformacion. Las com-
panias pueden partir liberando a esos empleados de
responsabilidades discrecionales o no esenciales. Ade-
mads, deberian revisar todos los otros proyectos del
plan operacional v evaluar cudles son cruciales para
el esfuerzo de cambio. En una empresa, el comité di-
rector de provectos postergd o reestructurd 120 de los
250 subproyvectos para que algunos ejecutivos de linea
pudieran concentrarse en proyectos de alta prioridad.
Otra forma de reducir la presion es que Ta empresa
incorpore trabajadores temporales, como ejecutivos
jubilados, para ejecutar actividades rutinarias, o terce-
rice procesos actuales hasta que el cambio haya finali-
zado. Traspasar tareas rutinarias o postergar proyectos
resulta costoso v consume tiempo, de modo que las
empresas deben considerar bien esos asuntos antes de
iniciar sus esfuerzos de transformacion.
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'Bnm' '
Puntaje DICE

Creando el modelo

Al entender mejor los cuatro factores, creamos un mo-
delo que ayudaria a los ejecutivos a evaluar sus iniciati-
vas de transformacidn v a resaltar las intervenciones que
mejorarian sus posibilidades de éxite. Desarrollamos un
sistema de puntajes basado en las variables que afectan a
cada factor. Los ejecutivos pueden asignar puntajes a los
factores DICE y combinarlos para alcanzar un puntaje del
proyecto (vea el recuadro “Céleular los puntajes DICE").

Aungue las evaluaciones son subjetivas, el sistema les
brinda a las empresas un modelo objetivo para tomar
esas decisiones. Ademds, el mecanismo de asignacion de
puntajes garantiza que los ejecutivos estidn evaluando
proyectos y realizando de forma mds consistente las com-
pensaciones entre proyectos,

Una empresa puede comparar su puntaje DICE el
dia que inicia un provecto con los puntajes de proyec-
tos anteriores, asi como sus resultados, para verificar si
la iniciativa se ha establecido para tener éxito, Cuando
calculamos los puntajes de los 225 proyectos de cambio
de nuestra base de datos y los comparamos con los resul-
tados, el analisis resultd irresistible. Los proyectos cabian
claramente dentro de tres categorias 0 zonas: triunfo,
que significa que cualguier proyecto con un puntaje en
ese rango estadisticamente tiene probabilidad de ser exi-
Loso; preocupacion, que sugiere que es dificil predecir el
resultado del provecto; ¥ desgracta, que implica que el
proyecto es totalmente impredecible o destinado a la
mediocridad o al fracaso (vea la ilustracion “ Los puntajes
DICE predicen los resultados de los proyectos™).

Las empresas pueden rastrear como se estin desem-
penando los proyectos de cambio medlante el calculo
de puntajes a lo largo del tiempo, o antes y despuds de
que han hecho cambios a la estructura de un proyecto.
Los cuatro factores ofrecen una prueba definitiva que
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los ejecutivos pueden usar para evaluar la probabilidad
de éxito para un determinado proyecto o un conjunto
de proyectos. Considere el caso de un gran banco austen-
lianoque, en 1994, quiso reestructurar sus operaciones de
respaldo. Los altos ejecutivos concordaban en la justifica-
cion para el cambio, pero diferian respecto de si el banco
podia lograr sus objetivos, dado que la transformacidn
requeria de grandes cambios en procesos y estructuras
organizacionales. Reunir al equipo y a los altos ejecutivos
el tiempo suficiente para que aclararan sus diferencias
resultd ser imposible: simplemente, estaban demasiado
ocupados. Fue entonces cuando el equipo de proyecto
decidid analizar la iniciativa utilizando el modelo DICE.
Hacerlo asi condensd lo que pudo haber sido un libre
debate de dos dias en una discusion aguda de dos horas.
El foco en sdlo cuatro elementos generd un cuadro claro
de las fortalezas y debilidades del proyecto. Por ejemplo,
los ejecutivos se enteraron de que la reestructuracion to-
maria ocho meses, pero que tenia hitos v revisiones defi-
nidos de forma deficiente. Aunque el equipo del proyecto
era capaz ¥ la alta gerencia mostraba un compromiso
razonable con ¢l esfuerzo, existia espacio para mejoras
en ambas dreas. La fuerza de trabajo del drea de respaldo

para explicar el proyecto a la gente de todos los niveles de
la organizacion. En conjunto, los planes y las acciones del
banco levaron el proyecto a la Zona de Triunfo. Catorce
meses mas tarde, el banco concluyd el proyecto, a tiempo
¥ 0N un presupussto menor.

Aplicar el modelo DICE

La simplicidad del modelo DICE resulta ser a menudo
su mayor problema; los ejecutivos parecen desear res-
puestas mis complejas, Sin embargo, al pasar por alto
lo obvio, con frecuencia terminan haciendo concesiones
que no funcionan. Las empresas inteligentes tratan de
CETCiorarse de no caer en esa trampa, mediante el uso del
modelo DICE en una de tres formas.

Rastrear proyectos. Algunas empresas capacitan a
los ejecutivos sobre la forma de usar el modelo DICE
antes de emperar los programas de transformacion. Los
ejecutivos usan versiones de la herramienta basadas en
planillas de cdlculo para estimar los puntajes DICE de los
diversos componentes del programa y para compararlos
con puntajes pasados. Con el tiempo, todos los puntajes
deben estar en equilibrio con la travectoria de los pun-

EL DIRECTOR GENERAL se acerco a una pizarra blanca y encerrd
en un circulo los cinco proyectos mas importantes. “No vamos a
empezar hasta que estos se encuentren plenamente dentro de Ia
Zona de Triunfo. ;Qué tenemos que hacer para lograrlo?".

era hostil a los cambios propuestos ya que mids de 20%
de estas personas perderia sus trabajos. Los ejecutivos y
empleados acordaron que el personal de respaldo tendria
que generar, durante la implementacidn, entre 10% a 20%
de esfuerzo por encima de sus compromisos actuales. En
la escala DICE, el proyecto se hallaba profundamente en
la Zona de Desgracia.

Sin embargo, la evaluacién también llevd a los cjecuti-
vos a adoptar pasos para aumentar la posibilidad de éxito,
antes de que iniciaran el proyecto. El banco decidic dividir
el cronograma del proyecto en dos: uno de corto y otro de
largo plazo. Hacerlo le permitid al banco programar pun-
tos de revision con mds frecuencia y maximizar la capa-
cidad de los miembros del equipo para aprender de laex-
periencia antes de que la transformacidn se volviera mds
compleja. Para aumentar el compromiso del personal, el
banco decidié dedicar mds tiempo a explicar por qué era
necesario ¢l cambio y como la institucion apoyaria al per
sonal durante la implementacion. El banco también exa-
ming mads de cerca a las personas que participarian en el
proyecio y cambid a algunes lideres de eguipo, cuando se
percatd de que carecian de las destrezas necesarias. Final-
mente, los altos ejecutivos hicieron un esfuerzo conjunto
por mostrar su respaldo a la iniciativa mediante una gira

tajes v, como veremos a continuacion, con la cartera de
puntajes.

Los altos ejecutivos usan a menudo las evaluaciones
DICE como alertas tempranas de que las iniciativas de
transformacion estdn experimentando problemas. Esa
fue Ja manera en que Amgen, empresa de biotecnologia
de US$ 10.600 millones, usé el modelo DICE. En 2001,
la empresa realined sus operaciones en torno a ciertos
procesos claves, amplid su oferta de productos, relanzé
algunos productos maduros, se alié con algunas compa-
fifas y adquirio otras, y lanzd una serie innovaciones. Para
evitar problemas de implementacion, el equipo de alta
gerencia de Amgen usé el modelo DICE para medir cudn
eficazmente habia asignado personal, tiempo de la alta
direccidn y otros recursos. En cuanto los proyectos repor-
taron puntajes problematicos, los ejecutivos designados
les prestaron atencidn. Revisaron los proyectos mds a me-
nudo, reconfiguraron Jos equipos v les asignaron mds re-
cursos. En un drea del proyecto de cambio, Amgen usé el
modelo DICE para rastreéar 300 iniciativas y reconfiguré
200 de ellas.

Tanto las organizaciones grandes como pequefas pue-
den aprovechar la herramienta. Tome el caso de un hos-
pital que inicid seis proyectos de cambio a finales de los



go. Cada iniciativa implicaba una gran inversién, tenia
significativas consecuencias clinicas o ambas cosas. El di-
rector general del hospital consideraba que algunos pro-
yectos iban marchando bien, pero estaba preocupado por
otros. No era capaz de atribuir sus preocupaciones a nada
mids que a un mal sentimiento. Sin embargo, cuando el
director general usé ¢l modelo DICE, pudo confirmar
sus sospechas. Tras una discusion de 45 minutos con los
ejecutivos de proyecto y otras personas clave, establecit
que tres proyectos estaban en la Zona de Triunfo, pero
dos estaban en la Zona de Desgracia y uno en la Zona de
Preocupacion.

El director general descubrié que los proyectos mids
fuertes consumian mds que su justa parte de [os recursos.
El personal hospitalario de alto rango percibia que esos
proyectos tendrian éxito y le dedicaban mds tiempo a su
promocion, a asistir a reuniones relacionadas con ellos y
a cerciorarse de que contaran con los recursos suficientes.
En contraste, a nadie le¢ gustaba asistir a las reuniones
sobre proyectos que tenfan un desempenio deficiente. Por
tanto, ¢l director general dejd de asistir a las reuniones
para los proyectos que estaban encarrilados y sélo asistio
alas sesiones relacionadas con los tres proyectos de menor
desempenio. Sacd a algunos ejecutivos de los proyectos
que estaban avanzando sin problemas y los trasladd a los
esfuerzos mas riesgosos. Agregd mds hitos a las iniciativas
en dificultades, postergd su conclusion y presiond ardua-
mente por mejoras. Esas medidas ayudaron a asegurar
que los seis proyectos alcanzaran sus objetivos.

Gestionar carteras de proyectos. Cuando las empresas
lanzan grandes programas de transformacion, ponen en
marcha muchos proyectos para alcanzar sus objetivos.
Pero si los ejecutivos no gestionan apropiadamente la
cartera, esas tareas terminan compitiendo por atencidn v
recursos. Por ejemplo, los altos ejecutivos pueden elegir
a los mejores empleados para proyectos que han patroci-
nado o pueden prestarle atencidn a proyectos favoritos
més que a los que necesitan atencion. Al usar nuestro
modelo antes de que lancen iniciativas de transforma-
cidn, las empresas pueden identificar proyectos proble-
midticos en las carteras, enfocar la experticia en ejecucion
v la atencidn de la alta gerencia donde mas se necesita, y
desactivar problemas politicos.

Tome, por ejemplo, ¢l caso de una empresa manufac-
turera de Australasia que habia planeado un conjunto de
40 proyectos como parte de un programa para mejorar
la rentabilidad. Dado que algunos tenian mayores con-
secuencias financieras gue otros, el director general de
la empresa citd a una reunidn con todos los responsables
del proyecto y los altos ejecutivos. El grupo examind cada
provecto, debatiendo su puntaje DICE e identificando las
dreas en problemas. Después de listar todos los puntajes
y problemas, el director general se acercd a una piza-
rra blanca y encerrdé en un circulo los cinco proyectos
mds importantes.“Estoy dispuesto a aceptar que alguno:
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proyectos partirdn en la Zona de Preocupacion, pero no
aceptaré nada fuera del centro de esta zona por mds de
algunas semanas. Para los cinco proyectos mds importan-
tes, no vamos a empezar hasta que éstos se encuentren
plenamente dentro de la Zona de Triunfo. :Qué tenemos
que hacer para lograrlo?”, preguntd.

De inmediato, ¢l grupo comenzd a pensar y a actuar.
Transfirio personas a cquipos, reconfizurd algunos pro-
vectos e identificd aquellos a los que los altos ejecutivos
debian prestarle mds atencion, todo lo cual avudo a elevar
los puntajes DICE antes de que se iniciara la implementa-
cidn. Los provectos mds importantes fueron establecidos
de manera que alcanzaran un resonante éxito, mientras
que la mayoria de los provectos restantes consiguio Hegar
4 la Zona de Triunfo. El grupo dejd algunos provectos en
la Zona de Preocupacion, pero acordd vigilarios de cerca
para cerclorarse de que mejoraran sus puntajes. Seguan
nuestra experiencia, eso es lo correcto. Cuando las empre-
sas estan tratando de reacondicionarse, no deberian tener

soluciones innovadoras. Considere, por ejemplo, la forma
en que los talleres DICE ayudaron a un proveedor de
servicios de telecomunicaciones que habia planificado un
granesfuerzo de transformacion, Bl programa, que consis-
tia en cinco iniciativas estratégicas ¥ 5o subprovectos que
debian estar pronto en funcionamiento, enfrentd algunos
serios obstaculos. Las metas, cronogramas y objetivos de
ingresos del provecto no estaban claros. Se produjeron
retrasos en aprobar argumentos de negocios, una falta
de rigor v de foco en la planificacion e wentificacion de
hitos, v una escasez de recursps. También hubo problemas
de lderazgo. Por ejemplo, Tas deficiencias en el nivel eje-
cutivo habian producido una defectuosa coordinacion de
proyectos y una mala evaluacion de los riesgos,

Para encarrilar ¢l programa de transformacion, la em-
presa de telecomunicaciongs mcorpord ¢l modelo DICE
a las herramientas de los ¢jecutivos del provecto. La Ofi-
cina de Gestion del Provecto organizd una serie de talle-
res para analizor problemas v decidir pasos futuros, Por

LAS CONVERSACIONES sobre puntajes DICE son
particularmente utiles para transformaciones a gran escala que
atraviesan unidades de negocios, funciones vy lugares.

todos sus provectos en fa Zona de Triunto; si lo hacen, no
son [n suficientemente ambiciosas. Las transformaciones
deberian implicar cambios fundamentales que leven al
extremo a una organizacion.

Forzar la conversacion. Cuando dife rentes ¢iccutivos
calculan los puntajes DICE para el mismo provecto, los
resultados pueden variar ampliamente. La diferencia en
los puntajes es particularmente importante ¢n términes
del didloge que gatilla. Estimula a los participantes v
los hace debatir preguntas como, “ipor qué vemos al
proyecto de distintas formas?”, y " squé podemos acordar
hacer para cerciorarnos de que el provecto tenga éxito?"
Esto es crucial, porque incluse la gente dentro de 1o
misma organizacion carece de un marco comin para
abordar los problemas en las iniciativas de cambio. Los
prejuicios, las diferencias de perspectiva y la renuencia
o Incapacidad para hablar pueden bloguear 1a discusion
eficaz, Al usar el modeloy DICE, las empresas pueden
crear un lenguaje comuan v forzar la realizacion de las
discusiones correctas.

En ocasiones, las empresas realizan talleres para revisar
provectos gue estin en dificultades. En esas sesiones de
dos a cuatro horas, srupoes de ocho a 15 altos ejecutivos
vode ndvel medio, junte con el equipo de provecto v sus
patrocinadores, sostienen un didlogo sincero. Bl debawe
usialmente trasciende los puntajes del provecto v va J
las causas sulwacentes de los problemas y a las posibles
soluciones. Los talleres ponen de manifiesto diferentes
opimonegs, las cuales a menudo ¢ pueden combinar en

clemplo, un taller se dedicd a tres proyectos de desarrollo
de nuevos productos, dos de Tos cuales hablan aterrfizado
en la Zona de Desgracia y uno en la Zona de Preocupa-
civn, Los participantes rastrearon los problemas hasta
llegar a la tension entre los ¢jecutivos v los expertos en
tecnalogla, la insuficiencia en el financiamicnto, la falta
de personal v una deficiente definicion de los alcances
de los provectos. Finalmente, concordaron en tres me-
didas correctivas: realizar una reunion de resolucion de
conflictos entre los directores a cargo de teenologia y los
responsables de los negocios centrales; cerciorarse de que
los altos lideres prestaran atencion inmediata a los pro-
blemas de recursos; v reunir al equipo del provecto v al
encargado de 14 linea de neaocios para formalizar los ob-
fetivos de provecto, Con el respaldo del patrocinador dél
provecto para estas medidas, los Lres provectos mejoraron
stis puntajes ICE v de ¢sa forma aumenlaron sus pos|
Bilidaches e exito para el momente en gue este artfculo
se tha a imprimir,

Las conversaciones sobre puntajes DICE son particu-
karmente utiles para transformaciones a gran escala que
atraviesan unidades de negocios; fanciones v lugares. En
@508 esfuerzos de cambio, es crucial encontrar el equi-
libriv correcto entre una supervision centralizada, que
garantizd que dos los miembros de la organizacidn s¢
L en serio el esfuerso v comprendan las metas, v L
Altenomia queé requicren diversas iniciativas, Los equi
pos deben tener b Oexibilidad v el incentivo para produ-
cirsoluciones a la medida parva sus mercacos, funciones y




entormos competitivos, El equilibrie es dificil
de lograr sin una consideracion explicita de
las variables DICE.

Toime &l caso de una importante cmpresa
#lobal de bebidas que necesitaba aumentar
la eficiencia operacional v enfocarse en las
marcas ¥ mercados mas prometedores. La
empresa tambien procurd hacer mds inno-
vadores procesos claves como el desarrollo
de la demanda de los consumidores v la
satisfaccion de clientes, Las metas del CEQ
cran ambiciosas ¥ requerian invertic recur
508 significativos en toda la empresa. La alta
gerencia enfrentd enormes desafios en la es-
tructuracion del esfuerzo v en la generacién
de provectos gue se enfocasen en los asuntos
correctos, Los ¢jecutivos sabian gue éste era
un estugreo de muchos anos, aungue sin cro-
nogramas estrictos v supervision de proyec-
tos individuales, existia el riesgo de gue los
provectos tomaran demasiado tiempo para
su finalizacion v de gue los resultados dismi-
TWLYETAL,

Fara mitigar los riesgos, los altos ejecutivos
decidieron analizar cada proyecto en varios
niveles de [ organizacicn. Usando ¢l modelo
DICE, revisaron mensualmente cada ésfuerzo
hasta que sintieron la confianza de que estaba
en buen caming. Despuds de eso, se hacian
revisiones cuando los proyectos alcanzaban
grandes hitos. Mo pasaban mas de dos meses
entre revisiones, incluso en las etapas tardias
del programa. El lapso entre las revisiones en el nivel
de equipo de provecto v atn mds breve: los lideres de
equipo revisaban el progreso cada dos semanas durante
la transformacion. Algunas de los mejores empleados sa
Enieron de tiempo completo al esfuerzo. El departamento
de recursos humanos desempend un papel activo en el
reclutamiento de los miembros de equipo, creando asi un
circule virtuoso, en el cual la mejor gente emperd a buscar
participacion en diversas iniciativas. Durante el transcurso
de la transformacin, debido a su desempeno, la empresa
promovid a varios miembros de equipo a puestos de lide-
fazgo funcional v de linea.

El programa de cambio de la empresa resultd en cien-
tos de millones de diélares de creacion de valor. Sus mar
Cals, QUe una vez estuvieron estancacas, empezaron a cre-
cer. La empresa logrd abrir nuevos mercados como China
y las actividades de ventas y promocion se alinearon a
los camales de mds rdpido crecimiento, Hubo muchos
momentos durante el proceso en que fa inercia de la
organizacion amenazd con descarrilar los esfuerzos de
cambio, Sin embargo, la conviceidn de la alta gerenciaen
enfocarse en-las cuatro variables clave avudd a llevar a
empresa a una trayectoria de desempeno superior.

El lado duro de la gestidn del cambio

Al brindar un lenguaje comun para el cambio, el mo-
delo DICE permite a las empresas aprovechar |os co-
nocimientos ¥ la experiencia de sus empleados. Se ha
hablado mucho sobre los ejecutivos de nivel medio
que quigren bloguear ¢ cambio, Descubrimos guo
20 s mayoria ¢sos cjecutivos estdn preparados para
apovar los esfuerzos de cambio, aungue ello implique
trabajo e incertidumbre adicionales ¥y ponga én riesgo
sus trabajos. Sin embargo, ¢llos se oponen al cambio
por no tener subciente informacion al darle forma a
@sas iniciativas. Con mucha frecuencia carccen de las
herramientas, del lenguaje y de los foros para expresar
preccupaciones legitimas respecto al diseno y a la im-
plementacion de os provectos de cambio. Alli es donde
entra en juego un modelo estandar, cuantitativo v sim-
ple. Al permitir conversaciones francas en todos los
niveles dentro de las organizaciones, el modelo DICE
ayuda a las personas a hacer lo correcto mediante el
caimbio, v
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