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Las profundas y veloces transformaciones que esta experimentan-
do hoy @ mundo de los negocios con la globalizacion de los
mercados, sogtiene Fernando Hores, estén ligadas a cambios cul-
turales mas vastos. En d lengugje empleado por € autor (tomado
de la filosofia de Heidegger), se trata de un nuevo "claro",
concepto que dude A conjunto de orientaciones bésicas con que
hombre encara los cambios y la vida en genera. Este claro
comprende, a lo menos, una serie de predigposiciones nuevas que
dirigen la comunicacion y la accion hacia la creacion de posibi-
lidades digtintas para € futuro y que entrafian, a su vez,
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aprendizaje de nuevas maneras de coordinacion. Entre las
habilidades que ocupan agui un lugar central esta d desarrollo de un
tipo de "audicion" diferente, orientado a anticipar las "preocu-
paciones' de los clientes o consumidores (no asi a conocer
preferencias o posibles necesidades) y, dexde dli, a inventar €
futuro en forma conjunta.

En esta linea de razonamiento, los desafios que implica € nuevo
claro para la competitividad de las empresas no pueden afrontarse
con meras modificaciones en las técnicas y metodologias sino que
£ requiere de una concepcion y conduccion de los negocios
enteramente digtintas. Estas se traducen en nuevas competencias
en todos los niveles, una fuerza de trabajo eminentemente flexible
y estructuras de organizacion capaces de virar con rapidez.

Nos enfrentamos a un mundo de
cambios constantes

El cambio constante y & progreso han sdo desde hace tiempo €
lo digtintivo de laeramoderna. Los avances en lacienciay la tecnologia
nos han reportado enormes beneficios. Hasta hace poco nos parecia que
estébamos descubriendo gradualmente los secretos de la naturaleza'y que
gerciamos un control cada vez mayor sobre nuestro entorno. Teniamos la
impresion de que nos estébamos haciendo cargo de nuestro destino como
sereshumanos.

En una época més reciente comenzamos a sentir una aceleracion en
e ritmo del cambio. Un aspecto de eta transformacion es laaparentemente
descontrolada explosion tecnoldgica El cambio y € progreso yano van de
la mano tan armonicamente. Lo que soliamos considerar un progreso
inequivoco tiene un lado méas obscuro: la aplicacion de la fisica para crear
armas de destruccion masiva, las consecuencias ambientaes de diversas
tecnologias, @ evidente colgpso de algunas de nuestras instituciones
ddes.

Mucha gente s Siente desconcertada ante este cambio veloz. Nuestra
cultura esta aprisonada entre su creencia en € progreso y sus pilares
tradiciondes. la familia, @ trabgo, las empresas y los valores culturales.
No pretendemos tomar partido respecto de s estos cambios socides son en
s buenos o maos. Por d contrario, |o que deseamos hacer notar es que d
futuro, que alguna vez inspird confianza, es ahora una fuente de confusion.
No existe consenso sobre € rumbo que debemos seguir en o sucesivo. En
medio de este clima de desorientacion resdta unainquietud: lablsguedade
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conocimiento y € esfuerzo por controlar nuestro entorno socid y cultura
no ingpiran lamisma seguridad de antario.

Pero d problema no radica, a nuestro juicio, en la acderacion del
cambio propiamente tal Sno en nuestra incapacidad para hecer frente alas
transformaciones sin sufrir una criss. La tradicion intelectual que hemos
heredado concibe d futuro como ago que puede predecirse, paralo cua sdlo
basta adquirir los conocimientos suficientes. Aunque elaha sdo una fuente
esenaid de estabilidad en @ pasado, hoy aparece como unafuente derigidez.
Cuando d mundo cambiaen formarepentina, las predicciones pueden quedar
obsoletas de la noche ala mafiana. Los planes basados en estos veticinios
no logran adaptarse a circunstancias variables, por 1o que necestamos
encontrar otra fuente de estabilidad que nos permita afrontar los cambios de
manera mas flexible.

El cambio que encara actualmente €
mundo empresarial

Hoy dia la gente sente vividamente esa necesidad en d mundo
empresarid estadounidense. Durante la década anterior |a internaciona-
lizacion del comercio generd un ambiente competitivo lleno de desafios.
Los avances logrados en la tecnologia de la computacion y de las
telecomunicaciones —muchos de |os cuales e generaron en las empresas y
universidades norteamericanas— estén transformando répidamente d mundo
en un solo mercado. Las compafiias estén atravesando las barreras
geogréficas, y de esta manera pueden tener acceso a clientes en todo €
mundo. Muchas firmas estadounidenses s etén dando cuenta de que sus
métodos tradiicionaes de hacer negocios yano son adecuados.

En d pasado las empresas solian atender las necesidades de un
mercado previsible con productos y servicios disefiados en forma genérica
Las firmas més competitivas intentaban abarcar mercados tan amplios como
fueraposble d menor coso. Hoy la competenciaanivel internaciona esta
provocando un cambio en las estrategias competitivas. En muchos lugares
ded mundo los clientes disfrutan actualmente de una multiplicidad de
opciones. Estos exigen alas compafiias ofertas individuaizadas, de modo
que = adeclien a las necesidades, Situaciones'y estilos de vida particulares
dd cliente. En lugar de predecir la demanda sobre la base de informacion
edadidica, ahora las empresas procuran cultivar las aptitudes que s
requieren para satisfacer, y en lo posible anticipar, las inquietudes especi-
ficas de cadauno de sus clientes.
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Las empresas también se ven en laurgenciade reducir d plazo limite
paradistribuir dichos productos y servicios a sus clientes. Compafiias como
la Federd Express estan demostrando que una mayor velocidad no sdlo
permite que una empresa sea competitiva Sno que ademés puede abrir las
puertasdemercadosenteramentenuevos. Redisefiar lasempresascond fin
de reducir las pérdidas constituye cada vez més una preocupacion
fundamental en d mundo de los negocios estadounidense, y una de las
principaes dificultades que enfrenta este esfuerzo = refiere a la coordina
cion. Algunas corporaciones estéan disminuyendo drasticamente las
jerarquias y creando equipos auténomos para lograr mayor flexibilidad y
rapidez. Latarea congste ahora en encontrar un método para asegurarse de
que los equipos en las diferentes secciones de la organizacion trabajen en
conjunto de manerafluiday coherente.

Por Ultimo, las organizaciones también experimentan la necesdad de
redlizar mayores innovaciones en todos los niveles del persond. El ritmo de
introduccion de nuevos productos y servicios, especiadmente en las indus-
trias de ata tecnologia, es cada vez més febril. En la época actud una
empresa debe innovar para poder competir. Se necesitan personas capaces de
improvisar y responder con flexibilidad, creando nuevas ofertas que los
clientes no hayan imaginado para 9. A nuestro juicio, eda capacidad de
reaccion no e genera de manera espontanea, ni Siquiera con los mejores
planes y procedimientos. Esta requiere experiencia préctica en escuchar las
inquietudes de los clientes'y en organizar equipos de manera de proporcionar
e producto o0 servicio que Sea necesario en d momento preciso. No estarea
sencilla desarrollar esta competencia préctica a lo largo de toda una
organizacion.

Todos estos son grandes desafios que enfrenta en la actudidad la
comunidad empresarid estadounidense. Nos referiremos a los en forma
més detallada d analizar agpectos como lanecesidad de escuchar d cliente,
e disefio de los procesos envueltos en las transacciones comercides y €
cultivo de la competencia préctica. Pero deseamos hacer una advertencia
primero. En nuestraopinion, edas transformaciones que han tenido lugar en
e ambito empresarid forman parte de un cambio cultural de mayor dcance
que yaesta en curso, € que modificard la manera en que comprendemos
muchos aspectos de nuestras vidas. A nuestro parecer las compafiias que
actlien con rapidez para ponerse en linea con dicho cambio obtendrén una
ventgja competitiva crucia. Sin embargo, creemos firmemente que 1o
anterior no podré lograrse mediante una técnica 0 metodologia nueva. Serd
necesario que se produzca un giro masradica en nuestra forma de entender
e cambio en laactividad empresarid.
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Con edta afirmacion no estamos recomendando |a adopcion de un
nuevo sistema de creencias, normas 0 supuestos acerca ded mundo de los
negocios o sobre la vida en generd. Estamos apuntando a algo més esen-
cid, que determina mucho mas que nuestra mera concepcion del cambio,
nuestra manera de escuchar, nuestro trabgjo mancomunado y nuestro
aprendizagje. Incluso esta implicito en lo que consideramos significativo o
sin sentido, importante o carente de importancia, posible o imposible.
Estimamos que esta orientacion bésica frente a la vida —que nosotros
denominamos "d claro"— no puede ser definida adecuadamente por las
paabras que hemos utilizado hasta ahora, como "comprenson”, "creencid’
y "suposicion”. En lugar de pasar de inmediato a una definicion,
ilustraremos "d claro" con un gemplo.

Ejemplo dd "daro"

Ultimamente los productores se estén refiriendo a la posibilidad de
alterar sus procesos industriales para aprovechar la técnica dd "momento
preciso” ("justin time") en las relaciones con sus proveedores. Aun cuando
< trata de unainnovacion incorporada hace relativamente poco tiempo en
los EE.UU., muchas empresas jgponesas han estado estructurando sus
operaciones de este modo dede la década de 1970. Los origenes del
"momento preciso” se remontan a los progresos realizados en la empresa
Toyota Motor Company a fines de los afios cuarenta'y a principios de los
cincuenta. ¢Como pudimos haber perdido unaoportunidad como esa?

Pensamos que la respuesta no se encuentra en una supuesta falta de
conocimientos en las industrias estadounidenses respecto de los procesos de
produccion, pérdidasy caidad. Losinventores dd sistema de produccion de
Toyota han admitido respetuosamente su deuda de gratitud con las
innovaciones norteamericanas en € &eade lamanufacturacion, tales como
técnicas de control de cdidad y métodos de ingenieriaindustria. Tampoco
creemos que lainvencion de latécnicadd "momento preciso” hayasdo un
compleo problema tedrico o técnico, refractario alas soluciones, que acabd
por sucumbir ante € esfuerzo tenaz.

En cambio, lo que los japoneses poseian y a las empresas esta-
dounidenses les hacia fdta no eran méodos superiores de informacion,
solucion de problemas o prediccion de necesidades futuras. Era un "daro”
diferente en & cua los aspectos tradicionalmente distintos de la
manufacturacion, como la produccion en serie los inventarios y, en
espedid, las pérdidas, no tenian d mismo significado paralosjgponeses que
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paralas compafiias norteamericanas. Podemos observar edadiferenciaen la
Interpretacion del supermercado estadounidense que ha hecho Taiichi Ohno,
de Toyota (uno de los inventores dd "momento preciso™)- El atribuye d
supermercado norteamericano & mérito de s lainspiracion clave en d

desarrollo de suspropiasidess. Al respecto fidalo Sguiente:

De andisis del supermercado obtuvimoslaideade consderar
|os procesos anteriores en la cadena de produccion como una
especie de almacén. El proceso posterior (cliente) acude d

proceso anterior (supermercado) para adauirir las partes
requeridas (mercaderias) en @ momento oportuno y en la
cantidad necesaria. El proceso anterior produce inmediatamente
la cantidad que s acaba de retirar (reposicion de la
mercaderia).1

Lacomparacion de Ohno aparentemente apunta hacia una diferencia
fundamental en la manera en que los empresarios japoneses Y
norteamericanos percibian la produccion. La concepcion de Ohno de
comunicacion entre |os procesos de fabricacion fue estructuradade acuerdo a
la relacion entre productor y cliente. Esta connotacion de relacion esta
ausente en nuestra percepcion tradicional. Segun nuedtra interpretacion
habitual, los procesos se comunican mediante latransferencia de mercaderias
de un lugar aotro y la acumulacion de exisencias. No vamos a referirnos
aui ala culturajaponesa en detdle. Pero § descamos sefidar que edta
concepcion de las relaciones entre procesos parece concordar con otras
précticas socides de |osjgponeses —como € pleno empleo y |as redes de
dianzas corpordtivas entre sus empresas—, las que en conjunto sugieren
unaactitud colectivarespecto del trabajo.

Egte tipo de tendenciau orientacion cultural béscaforma parte de lo
que hemos llamado "d daro". Nos parece improbable que Ohno haya
llegado a esta concepcion del supermercado norteamericano gracias
Unicamente a una aguda observacion o deduccion lGgica. Pensamos que su
interpretacion también fue influidapor € hecho de haber Sdo educado en la
culturajaponesa y de encontrarse inmerso en @ &mbito industria nipdn.
Asmismo, |os empresariosjgponeses y estadounidenses estaban afrontando
redlidades econdmicas muy digtintas en la época en que Ohno y otros
especidigtas desarrollaban sus ideas en Toyota. Cuando findizd la Segunda

! Taiichi Ohno, Toyota Production System: Beyond Large-Scale
Manufacturing (Cambridge, Massachusetts: Productivity Press, 1983).
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Guerra Mundial una minima parte de la base industrial de Japon s
encontrabaintacta, en tanto que la economia estadounidense estabaen pleno

auge. Toyota no pudo imitar € sistema norteamericano de produccion en

sarie porque carecia de los recursos y dd mercado para fabricar enormes
cantidades de un nimero limitado de modelos. Por lo demés, en las
empresasjaponesss persdtia latradicion de producir pequefias cantidades de
unaampliavariedad de modeos. En vistade su experienciaanterior y de su

Stuacion competitiva s crigtdizo una nueva estrategia para competir con

pais del Norte: Toyota necesitaba mantener la flexibilidad de su sstema de
fabricacion y, d mismo tiempo, dcanzar d nivel de eficiencia y
productividad que los norteamericanos estaban exhibiendo gracias a la

aplicacion de sus gigantescas economias de escda Seglin nuestrates's, eda
situacién condujo a Ohno y a otros empresarios jgponeses a condderar de
unamaneramuy diferented problemade las pérdidas.

En d sistema norteamericano de produccion en serie, eficiencia
sgnificaba bajo costo unitario de fabricacion. Los programas de produccion
no s gustaban alas demandas del proceso podterior o clientefinal Sno ala
reduccion del costo unitario. Los inventarios resultantes de partes y
productos finales eran consderados como superavit. Mientras que en
Toyota, enfrentadad ambiente de escasez que predominabaen € Japdn dela
postguerra, dichosinventarios gparecian como pérdidas. Lainterrogante que
s lespresento alos ingenieros de Toyota fue como eliminar edtas pérdides.

Laconclusion aque se llegd eraque debia fabricarse sdlo |la cantidad
que e precisaba en determinado momento. Para reducir d minimo los
contratiempos en la produccion s establecié un nuevo sistema de
comunicacion y coordinacion entre los procesos. Seguin nuestro entender,
ede sstema es un reflgo de la concepcion colectiva del trabajo que tienen
los japoneses, as como del ambiente competitivo de postguerra que en ee
entonces rodesba ala Toyota. A partir de esta experiencia dicha compafiia
desarroll6 unaseriede prioridadesy unapercepcion delas posibilidades muy
distintas a las de sus homologas norteamericanas. En la nocién que
denominamos"daro’ sedigtinguen tres aspectos esencides. interpretaciones
heredadas del pasado, pdigros y posibilidades de la Situacion actud, y
posibilidades futuras que pueden ser inventadas.

Una nueva interpretacion del cambio
A nuestrojuicio, esadistincion del claro constituye la bese de una

nueva manera de entender d cambio. Las empresas Solian ser capaces de
programar para un futuro estable, porque dlas eran las que dictaban las
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condiciones de satisfaccion en d mercado. El futuro correspondia a una
extragpolacion de las actuaes condiciones ddl mercado. Ahoralaoportunidad
edtriba en gprender areaccionar ante @ futuro que los mismos clientes estén

procurando inventar para 5. A fin de gprovechar esta nueva oportunidad,

pensamos que es preciso comprender con mayor profundidad las
dimensiones relativas d pasado, d presentey d futuro dd claro.

El pasado como predisposicion

Ladimension pretéritadd claro s manifiestaen las predisposiciones
que las personas heredan de su ambiente. Ello se gpreciamés fécilmente en
los actos de los nifios. Por gjemplo, los nifios rusos no perciben (auin) la
posihilidad de instaar puestos de venta de limonada como o hacen sus
pares estadounidenses. Cabe pensar que edta diferenciase originaen € hecho
de que los nifios norteamericanos s encuentran inmersos en una cultura
permeada por la préctica de vender y comprar cosas Nuestros hijos estan
rodeados de amigos, hermanos y vecinos que han levantado puestos de
limonada, y cuyo gjemplo pueden imitar. Estén actuando movidos por una
complejared de aptitudes interrelacionadas, gorendidas d cambiar unjuguete
por otro, d ir de compras con sus padres, etcétera. La posibilidad de
comprar, vender y posear cosss forma parte smplemente de la maneraen
quedlosvend mundo.

Edtas predisposiciones no son dgo que gprendemos durante la nifiez
y desechamos luego como adultos, una vez que nos convertimos en seres
méas complejos. Continuamos desarrollando habilidades para desenvolvernos
en d mundo, y seguimos interpretando nuestro mundo en funcién dedlasa
lo largo de la vida. Cuando Polonia retornd d sistema de precios
competitivos después de muchos afios, S decia que la gente no sabia como
aprovechar las ventgjas del mercado libre. No obstante saber que agunas
tiendas cobraban menos, los polacos no tenian destreza para "ir de
compras'. Su experienciarelaivaallas tiendas y las compras no la habian
adquirido comparando precios Sno permaneciendo de pie en unacola Una
personaque nunca ha vivido en una economia de mercado puede leer cientos
de libros acercadd capitaismo y aun asi no saber cdmo comprar.

El estado de animo es otro aspecto de nuestras predisposiciones
heredadas. No estamos utilizando aqui la expresion en su sentido
psicologico tradicional de "sentimientos’ o "emociones'. Nos estamos
refiriendo a una orientacion automética hacia @ futuro —lo que parece
poshble e importante, 0 viceversa— que la gente deriva de su experiencia
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previa. Los estados de animo pueden limitarse a un individuo o0 aun grupo
reducido, o bien pueden abarcar toda una cultura. También son infecciosos;

las personas pueden contagiarse por los estados de animo de otras. Las
personas y las empresas se adectian d "ritmo de los tiempos'. Podemos
decir que durante la década anterior d mundo empresarid estadounidense 2
encontrabaen un estado de animo de expansion arriesgada. En todo d pais

las compafiias se mostraban dispuestas a contraer deudas, a fusonarse 0 a
adquirir otras firmas. La causa fundamental de eta tendenciay los motivos
de su fracaso no son materia de ete articulo. Lo que S queremos destacar,

no obstante, es que estas actividades no congtituian nuevas posibilidades.
Las estructuras legdes y financieras para endeudarse, redizar fusiones y

adquisiciones ya estaban firmemente etablecidas. Por  contrario, lo que s
estaba presente era un estado de &nimo en que la posihilidad de fusiones
adquirié mayor prominencia y los peligros dd endeudamiento fueron

relegados aun segundo plano.

Finamente, es importante sefidar que nuestra cultura 'y nuestro
estado de animo estructuran nuestras posibilidades, independientemente de
cuales seen nuestras intenciones. Nosotros no decidimos aprender las
précticas para comprar, vender, ir de compras, etcétera, que configuran
nuestras predigposiciones respecto dd Sstema de Ubre empresa. Sin edas
aptitudes no tendria ningun sentido vivir en nuestra cultura. D mismo
modo, no eegimos ser vencidos por determinados estados de &nimo (aunque
podemos decidir no ser dominados por dlos). Incluso cuando no nos
contagiamos con & estado de &nimo de otras personas, éste afecta nuestro
futuro: 9 nos opusésemos firmemente a las fusones y nos rehusésemos a
contraer deudas, estaremos adoptando un papel dentro de unaagendaqueya
hasido fijada por d estado de &nimo generd.

También podemos observar estas predigposiciones y estados de
animo en empresas con culturas corporativas muy definidas. La cultura de
IBM generamente ha sido descrita como conservadoray uniforme, en tanto
que Apple hasdo condderadaiconoclastay evangdica. Teniendo en cuenta
edas descripciones smplistas podemos pronosticar que la gente que ha
formado parte de la cultura de IBM durante mucho tiempo exhibira una
predisposicion a"encga™. Por su parte, aquellos que han permanecido por
un largo periodo en Apple estaran predispuestos a "romper los moldes' y
"promover lacaud'.

Por consiguiente, cuando consideramos la posibilidad de modificar la
cultura corporativano podemos referirnos a una serie de declaraciones que
hacen los gecutivos para introducir idess digtintas en la mente de los
trabgjadores. El proceso de cambio paraunaculturacorporativa, d igud que
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para cudquiera otra cultura, implica una evolucion en que las personas
desarrollan gradualmente nuevos hébitos. Este esfuerzo encuentraa menudo

una férrearessencia. Unade las razones que explican esa actitud es que la
gente suele quedarse empantanada en una interpretacion del mundo, y

necesita que < le revele una nueva posibilidad antes de que sea capaz de
imaginar dgo diferente. En este proceso e requiere ademés deshacerse de
una gran cantidad de habitos inveterados. Pero s0lo asi serd posible

modificar la manera en que las personas conciben su trabgo y las
posihbilidades que adviertenen .

El futuro como invencion de posibilidades

Comlnmente las personas piensan acerca de sus posibilidades futuras
en funcién de sus necesidades, preferencias, esperanzas, e incluso anhelos.
Pero § orientamos nuestra empresa hacia la satisfaccion de necesidedes y
preferencias tendremos que esperar aque los dlientes nos digan qué es lo que
quieren. Lamejor oportunidad paradlo radicaen la cgpacidad de satisfacer
las inquietudes que la gente tiene sobre d futuro. Al emplear la pdabra
"inquietudes’ nos referimos a bagaje de experiencias previas que nos
permite orientarnos en la vida. Dicho baggje procede de nuestra historiay
predisposiciones anteriores, y en ocasones es evidente incluso para
NOSOLroS Mismos.

Por gemplo, un cliente puede entrar en unatiendacon una necesidad
especifica; quizas 910 deseacomprar una camisa. Un vendedor astuto, sin
embargo, puede determinar luego de agunas minutos de conversacion qué
clase de antecedentes tiene la personay la posicion que estd adoptando con
miras d futuro. Supongamos que en este caso sde a relucir en la
conversacion que € cliente es un profesiona joven que e iniciando una
carrera como consultor gjecutivo. El vendedor prevé que su cliente debe
cumplir con ciertos estandares de vestuario parala comunidad empresarid,
de los cudes quizas no esta completamente informado. Luego @ vendedor
puede plantear € temad diente, quien tal vez acabard por abrirse a aceptar
ofertas que en un principio no habia considerado. Al escuchar las
inquietudes del cliente, en lugar de sus necesidades, d vendedor actia como
un sodio. Le ayudad cliente acrear laimagen adecuada para sus objetivos
de carrera, y d mismo tiempo crea oportunidades para S mismo.

En este caso, escuchar no es lo mismo que oir (prestar atencidn alo
quediced cliente). Lo que éste no dice puede ser incluso mas importante.
Laaudicidn trae gparg ada una connotacion de sintonia, es decir, la capacidad
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de familiarizarse con € edtilo de viday las intenciones futuras dd cliente.
Los "auditores’ eficientes se introducen hasta cierto punto en € mundo del
cliente. Comienzan con un estado de &nimo o predigposicion para " ponerse
enlastuaciondd dliente'.

El hecho de escuchar las futuras inquietudes de los clientes le permite
a una empresa entregar € tipo de ofertas individuadizadas que dlos etén
comenzando aexigir. En areas tdes como laplanificacion de mercadosy €
desarrollo de productos, etamodalidad de audicion puedeincluso llevar ala
invencion de mercados por completo noveles. Por gemplo, en la época en
que IBM sincorpord d negocio de los computadores, éstos eran utilizados
fundamental mente como grandes cal culadoras pararesol ver engorrosos
problemas mateméticos. Nadie acudiaa |BM paraadquirir un computador.
Es muy probae, de hecho, que la mayoria de los hombres de negocios no
conocieran laexigenciadeestasméquinas. Lo quelosdirectivosde | BM
percibian en exe entonces, Sn embargo, era que una maguina que podia
efectuar con mucha rapidez un gran nimero de caculos seria capaz de
agilizar taress repetitivas, como d procesamiento de ndminas. Gracias a
edaclarividencia, IBM invent6 unanuevay poderosa posibilidad para
abordar las inquietudes de sus clientes més importantes.

Poco tiempo después de ocurrido este cambio, poseer Sstemas com-
putacional es para procesamiento de registros s transformé en una necesidad
competitiva. A esas dturas e habian concebido un sinniimero de nuevas
inquietudes. La gente habia comenzado a preocuparse de ingtalar y mantener
€quipos y programas computacionaes, de destinar presupuesto y persond a
los recién creados departamentos de procesamiento de datos y de mantenerse
alavanguardia de la nueva tecnologia

Podemos encontrar mas gemplos extremos de esa inventiva en la
creecion dd walkman de Sony, y en ladevacion de la zapdtilla deportivaa
la categoria de articulo de gran moda por iniciativa de empresas como Nike
y Reebok. En ninguno de estos casos esos novedosos productos resolvieron
un problema de los consumidores. Lo que hicieron estas compafiias fue
inventar una nuevaposbilidad parala gente.

El presente como
coordinacion delas acciones

Por cierto, S = pretende inventar posibilidades futuras para los
clientes = requiere mas que una adecuada capacidad de oir. También
necesitamos adoptar medidas en @ presente para lograr que estas posi-
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bilidades se conviertan en redidad. En d plano persond solemos considerar
edta actividad cotidiana como una secuencia de tareas que completamos a
medida que desempefiamaos nuestro trabgjo diario. Lo que no logramos
advertir d observar d trabgo de esta manera, es que aun d hacemaos cargo
de |as tareas mas sencillas Sempre estamos coordinando nuestras acciones
00N otras personas.

En laactudidad, € meoramiento de esta coordinacion entre lagente
e egta conviniendo en un tema fundamental en d ambito de los negodios
Las empresas que han adoptado sistemas de organizacion repartidos deben
asegurarse de que los diversos equipos trabgjen en conjunto y no unos
contraotros. Las empresas transnacionaes deben integrar |as actividades de
los equipos y los individuos a escda planetaria. Es mas, esta coordinacion
debe ser répida y flexible para poder adaptarse con prontitud a las
condiciones cambiantes del mercado.

Existe unamanerade dar un toque de eegante smplicided aedatarea
complgja y llena de desdafios. Ello implica que cuaquier tipo de coordi-
nacion debe verse como una simple conversacion, la que nosotros
denominamos ciclo de trabajo. Esta conversacion esta congtituida por una
pequefia serie de movimientos basicos del lenguaje que nosotros
denominamos actos verbaes. Al redizar un acto verba unapersona se esta
"comprometiendo” con otraacoordinar de ciertamanera sus accionesen €
futuro.

El ciclo de trabajo condta de cuatro fases separadas, cada una de las
cuales culmina en uno de estos compromisos (véese gréfico titulado
"Accion empresarid”)- La gente se incorpora a los circuitos de trabgjo de
dos maneras. Una persona —que llamaremos cliente— puede solicitar que
< lleve a cabo una determinada accion. O bien, una persona (0 empresa)
puede hacer una oferta que esté dispuesta a cumplir a cambio de agun tipo
de compensacion.

En la segunda fase, @ cliente y € gecutor llegan a un acuerdo.
Juntos pueden aclarar cudes son los requisitos que permitirdn cumplir con
la solicitud o la oferta, y cud serdla retribucion —s la hubiere— que
goortard @ cliente. Al término de estafase dd ciclo detrabgjo € gecutor se
compromete a redizar d trabgo (en las transacciones comercides, o
anterior suele ir acompafiado de una promesa de pago de parte dd cliente).
Mediante este intercambio, tanto € cliente como @ gecutor s han
comprometido con la solicitud o con la oferta. Han inventado en conjunto
unaaccion futura.
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Supongamos que unadientade un Sstemadetarjetas de crédito eta
preparando su declaracion deimpuestos, y le pide aun representante del &rea
de sarvicios de laingtitucion que le prepare un informe sobre € movimiento
de s tarjeta. S € representante se compromete a cumplir con esta
solicitud, debe entonces planificar la distribucion dd tiempo y los recursos
para preparar € informe. Ello puede exigir la introduccion de agunos
cambios en su calendario de actividades, por gemplo en lafechay en la
factibilidad de completar otros proyectos planificados de antemano. La
dienta también confiard en estapromesa; no le pedird a otro representante
que prepare & mismo informe, ni lo elaborarapor su cuenta.

Nétese que € futuro que se construye mediante este intercambio es
mutuo, y ambas partes tienen cierto grado de responsabilidad. Estamos
habituados a condderar una promesa como un compromiso. La mayoria
de nosotros opinard que la dienta deberia sentirse justificadamente
contrariada 9 € informe no fuera concluido a tiempo para que pueda
terminar su declaracion de impuestos. Pero una solicitud también es un
compromiso: ladienta esta diciendo con sinceridad que necesitad informe.
Es probable que d representante también s sienta molesto s ha trabagjado
en d informe durante dos dias 9lo paraque d final le digan que éte yano
€S NecesAi 0.

También es importante observar aqui que una persona no hace una
solicitud simplemente para obtener un objeto concreto o para que
produzcaun determinado acontecimiento. Lahace porquetieneunainquietud
acercadd futuro que necesita satisfacer. Volviendo d ejemplo anterior, la
dientano estabainteresadaen d informe en S, sino en hacer su declaracion
de impuestos sin cometer errores y con puntualidad. Si recibe € informe
después dd 15 de abril, aun cuando fuese d mejor quejamas hayavisto, no
tendr utilidad alguna. En consecuencia, sostenemos que a formular
solicitudes 0 promesas la gente no especifica objetos 0 acontecimientos que
deben producirse; [0 que hace, més bien, es ponerse de acuerdo en torno a
ciertas condicionesde satisfacci 6n paralasinquietudes quetiene.

Unavez que las condiciones de satisfaccion han sido solicitadas (u
ofrecidas), convenidas y prometidas, hay un periodo en que @ gecutor se
dedica aredizar d trabgjo. Esta es la tercera fase dd ciclo de trabgjo. En
algin momento de este proceso @ decide que ha cumplido con las
condiciones y le informa a la dienta que la labor estd terminada. Esta
notificacion de cumplimiento es unasuerte de declaracion. Unadeclaracion
€5 un acto verbal por medio del cua unapersona crea nuevas posibilidades
de accion por € solo hecho de expresarse. Los giemplos més obvios s
relacionan con € uso de laautoridad institucional. Por gemplo, € gerente
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generd de una empresa puede declarar que cierta persona srd @ nuevo
vicepresidente de marketing. En lo sucesivo, d nuevo vicepresidente, d
igual que otras personas dentro y fuera de la organizacion, actuaran de
conformidad con esa declaracion.

De manera andoga, en un ciclo de trabgjo la declaracion de
cumplimiento del gecutor modifica las acciones que ahora son factibles para
d cliente. Por emplo, en @ caso anterior  representante puede tel efonear
aladienta para comunicarle que & informe que solicité esa ligo. Como
resultado de esta declaracion de cumplimiento € mundo de ladientase ha
transformado: desde uno en & que esperabarecibir un informe de gastos, en
otro en d que eta preparada para findizar su declaracion deimpuestos. A su
vez, la dienta completa la Gltima fase dd ciclo de trabgjo indicando que s
sente satisfecha, tal vez con un smple "gracias’. Esta también es una
declaracion. A través de dla la dienta le hace saber d gecutor que sus
inquietudes han quedado satisfechas con lo que éste haproducido.

Deseamos hacer hincapié en dos aspectos importantes de esta sencilla
estructuradd ciclo de trabajo para andizar la coordinacion de acciones. El
primero consiste en que la estructura del ciclo de trabgjo es absolutamente
general. Cualquier coordinacién entre dos 0 mas personas puede ser
consderada un ciclo de trabgjo. Hemos usado los términos "cliente” y
"gecutor” para subrayar la importancia dd consumidor final, pero esas
funciones pueden perfectamente referirse a dos personas d interior de una
empresa. Uno de los papeles, incluso, podria ser asumido por unaméguina
que substituyaa una persona, como € cgjero automético.

El segundo punto s refiere a que laestructuradd ciclo de trabgjo es
también enteramente universd. Es independiente de cuaquier cultura o
lenguaje en particular, o de cualquier tecnologia que la gente utilice para
comunicarse. Las digtintas culturas en d mundo poseen unagran variedad de
convenciones lingliigticas y culturdes. Aun asi, podemos estar seguros de
gue sempre que las personas trabgjen en conjunto tendran motivos para
requerir laayudade otros, parallegar aun acuerdo sobre lo que debe hecerse,
para informar que € trabgjo ha sdo concluido y para manifestar su
satisfaccion con los resultados. En su universdidad y generaidad, los
principios implicitos en la estructura del ciclo de trabgjo son como una
especie de reaccion quimica paraandizar d trabajo colectivo. A partir de
una pequeiia serie de elementos individuaes podemos generar todas las
maneras pogbles en que la gente es capaz de coordinar s acciones.
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La oportunidad para hacer negocios

En las secciones anteriores hemos presentado una interpretacion
diferente de lo que esta ocurriendo hoy en & ambito de los negocios, en la
cua las nuevas presiones competitivas son percibidas como sintomas de un
cambio cultural de mayor dcance. Aunque no podemas controlar ni predecir
edte cambio, S podemos vaticinar que como consecuencia de € la gente
desarrollaré nuevas predisposciones, inventara nuevas poshilidedes parad
futuro y aprendera nuevos méodos para coordinar sus acciones. Esta
transformacion creard enormes oportunidades para la actividad empresarid.
Las compafiias que sean cgpaces de dinearse rdpidamente con los cambios
desarrollarén nuevas aptitudes que seran decisivas, inventaran ofertas
atractivas y dcanzaradn nuevos niveles de eficienciaen la coordinacion de sus
acciones.

La situacién competitiva que ea surgiendo en los mercados
mundiaes ofrece dgunos indicios claros sobre los tipos de aptitudes, ofertas
y précticas de coordinacion que e originardn en @ nuevo ambiente. Por
nuestra parte distinguimos tres competencias fundamentales que seran la
esenciade laempresa competitivaen @ proximo sglo.

Hemos sefidado que hoy dialos clientes, en € emergente mercado
mundial, tienen una variedad antes no conocida de opciones y estan
exigiendo condiciones de satisfaccion cada vez més individualizadas. Con
todo, también hemos afirmado que los clientes a menudo no tienen
necesdades y preferencias claramente definidas que puedan expresar en
paabras. ESto quiere decir que incluso la organizacion mas dedicada, que
concentra todos sus esfuerzos en producir exactamente los requerimientos
queleformulad cliente, puede ser, apesar de todo, incapaz de complacerlo.
En esta &ea hay grandes oportunidades para aquellas empresas que
desarrollen competencia en la técnica que denominamos "escuchar parauna
asociacion”. La capacitacion del persond de marketing en estas compafiias
no e centrard en que éste escuche lo que sus clientes tienen que decir, sino
en que ayude a sus clientes a expresar sus inquietudes y a inventar nuevas
poshilidades parad futuro.

Pero hay incluso més en la asociacion de lo que puede proporcionar
la mejor capacidad de escuchar. Las empresas que deseen establecer
relaciones edtratégicas con sus clientes tendran que ser capaces de entregar
sus ofertas con una confiabilidad a toda prueba y con escrupulosa
puntuaidad. Ello exigirdasu vez que las compafiias adquieran maestriaen
e Disefio de Procesos Comercides, de td manera que sus operaciones
estaran constantemente reestructurandose en respuesta a las inquietudes de



NUEVOSPRINCIPOSPARA UN MUNDO EMPRESARIAL EN CAMBIO 21

los clientes. Presumimos que dicha capacidad pondra de relieve, d menos,

dos &ess. En primer lugar, las empresas s erigiran en torno a los
compromisos lingliisticos que redizamos a coordinar nuestras acciones. En

segundo lugar, dlas aplicaran los mismos principios de observacion e
intervencion en los procesos comerciaes en todos los sectores y en todos
los niveles de la.organizacion.

Para lograr este tipo de flexibilidad en la coordinacion y en la
audicion las empresas tienen que exigirle d persona un grado de
flexibilidad sin precedente. Parainfundir una cultura de continuas mejoras e
innovaciones, las compafiias necesitan trabgjadores que no o estén
dispuestos a someterse a eventua es programas de readiestramiento, Sno que
ademés estén inmersos en un proceso de congtante aprendizgje. También
Sera preciso capacitar amas personas para que acancen un nivel muy ato de
especidizacion. Lo anterior implicamucho mas que € solo hecho de poseer
profundos conocimientos o estar bien informado. Significa tener la
competencia requerida paracomprometerse con |os usuarios y crear equipos
eficientes para sttisfacer a los dientes. Eqtos individuos que e necesitan
deben ser cagpaces de trabgjar en forma auténoma en estructuras de
organizacion repartidas, inventar ofertas innovadoras y servir de mentores
para hacer extensiva su competencia atodos los miembros de laempresa

Por d momento, desgraciadamente, las empresas norteamericanas
No encontraran a estas personas entre |os egresados de los establecimientos
de ensefianza secundaria o universidades. Las compafiias que aprovechen las
oportunidades competitivas incipientes crearan nuevos edtilos de educacion
interna para cultivar la Maestria Préctica. Este tipo de cgpacitacion formara
individuos que no sdlo tendran aptitudes para seguir procedimientos, sSino
que ademas seran competentes para afrontar las Situaciones complgas e
irrepetibles de la actividad empresarid en  mundo redl. En las secciones
finales de este trabagjo expondremos nuestras conjeturas sobre la forma en
que S concretaran estas nuevas tendencias.

Escuchar parala asociacion

Una de las nuevas tendencias que hemos identificado en @ mundo de
los negocios es @ establecimiento de relaciones més individudizadas con €
cliente. Segin nuestro criterio, las empresas dtamente exitosas de las
proximas décadas no 3lo recibirdn pedidos Sino que ademéas seran sodos de
sus clientes en la invencion de posbilidades futuras. Las personas estén
sempre ideando nuevas tecnologias, métodos més eficaces para organizar
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las empresas, maneras de reducir los costos y aumentar la cdidad de
productos y servicios. Una persona o una compafiia recién formada puede
incluso crear una nueva rama de actividad, haciendo que otras desciendan.
Pensemos solamente en 1o que ocurrié con las reglas de caculo y las
méquinas de esribir. Este tipo de gente no esta cumpliendo en formapasiva
lo que piden los clientes Sino que esta definiendo nuevas redlidades en €
panorama competitivo. Las empresas que cultivan unaaudicion eficaz seran
0ai0s de sus dlientes en lainvencion del futuro.

Dentro de este programa de accion, las personas no escuchan solo
para obtener mayor informacion acerca de sus dientes. Estén explorando de
manera activa las formas en que pueden trabgjar en conjunto con los para
crear nuevas oportunidades. Al comienzo, cada una de las partes 0lo es
cgpaz de imaginar las oportunidades que le son sugeridas por su propia
experiencia anterior. Esta es una circunstancia restrictiva, pero d mismo
tiempo muy poderosa. Es redtrictiva porque la cgpacidad paracomprender
mundo y encontrarle a éste sentido siempre esté supeditada a nuestra
experiencia. Las acciones que las personas perciben como factibles de ser
realizadas més adelante, asi como las estrategias que son capaces de idear
paraun cliente, sempre dependeran de quiénes son, de las gptitudes que han
adquirido y de las Situaciones a que han debido hacer frente en @ pasado.
Algunas veces las experiencias de la empresay de los clientes sarén tan
disimiles entre s que incluso parecera que estén hablando en lenguges
completamente distintos. Por ejemplo, en muchas industrias de dta
tecnologia los dientes deben ser ingruidos sobre las posibilidades de una
nueva tecnologia antes de que siquiera puedan comprender las ofertas de la
empresa

Es en este agpecto donde verdaderamente reside € poder de audicion.
A nuestro juicio, una buena audicién no consiste silo en empefiarse en
conocer todos los detales posibles sobre d cliente, es decir, transformarse
en un experto en lapropiaactividad de éste. No es que descatemos este tipo
de conocimiento. Es nuestra obligacién comprender la labor de nuestro
cliente y satisfacer sus solicitudes. Pero también pensamos que una buena
audicion envuelve dgo més: una aguda ooservacion de las diferencias entre
la experiencia anterior y las inquietudes de una empresa y las de sus
dientes. Las firmas que venden sstemas computacionales conectados en red
0 complej0s equipos médicos poseen experienciaen unadeterminada &eade
especididad. No estan cumpliendo Unicamente las expectativas de sus
dientes estan gportando ago nuevo alainteraccion.

El hecho de atender a esta diferencia de experiencias permite que una
empresa s concentre en &eas en las que puede redizar ofertas innovadoras.
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Su valor agregado més importante provendra de la nueva perspectiva que
pueda incorporar a la relacion. Estas habilidades no pueden ser adquiridas
mediante procedimientos. Como yalo hemos sefidado, la audicion supone
lageneracion de cierta predigposicion o estado de &nimo respecto del cliente,
una sintonia en torno a inquietudes compartidas y posibilidades de
invencién. Para comenzar acultivar dicho estado de animo proponemos tres
principios que deben tenerse en cuenta s e desea dirigir la atencion de la
empresa hacia esas observaciones que permiten abrir nuevas oportunidades.
Estos principios estan resumidos en @ cuadro "Sintonia: predigposicion a
escuchar”.

Colaboracién

Al primer aspecto de laaudicidn lo llamamos principio de colabora-
cion. En este estado de nimo e auditor ve oportunidades futuras en funcion
delas inquietudes que € cliente ha heredado del pasado. Lamayoriade las
personas que han crecido en nuestra cultura estén familiarizadas con muchas
de edtas inquietudes. S d auditor puede identificar en @ cliente inquietudes
que le son familiares desde € punto de vista de su propia experiencia
anterior —como tener hijos, conservar la salud, progresar en la carrera,
etcétera—, podraintuir problemas y oportunidades que € cliente tal vez no
ha considerado. Escuchar de esta manera es una de las claves para crear
ofertas innovadoras, las cudes resultardn para los clientes mas satisfactorias
de lo quejamés hayan esperado.

Por gemplo, un cliente potencia puede dirigirse a un negocio de
compraventa de automoviles con agunas idess especificas sobre € tipo de
vehiculo que le gustaria tener. Probablemente ya ha decidido cud seréla
cilindrada, é nimero de personas que debe caber en €, d rendimiento,
etcétera. El vendedor que esta escuchando para brindarle su colaboracion
prestard atencion a estos requerimientos inmediatos, pero también haraago
més. Tratard de sonsacarle informacion durante la conversacion, procurando
enterarse de algunos detalles sobre su vida familiar y objetivos profesiona
les, por ejemplo. Supongamos que d cliente dice que es un dto gecutivo,
y que ademés estd pensando iniciar unafamilia. El vendedor cuenta entonces
con un punto de referencia; puede comenzar a mencionar estilos 0 modelos
de automdviles que satisfacen estas inquietudes. Puede lograr que un cliente
inclinado hacia los autos de bagjo rendimiento llegue a considerar que un
sedén deportivo esta mas en consonancia con la "imagen corporaiva' que
desea proyectar, y que también es més espacioso y seguro paralos nifios.
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ESTUDIOSPUBLICOS

CUADRON°® 1
Sintonia: predigposicidn a escuchar

La gente Sempre tiene inquietudes respecto dd futuro, las
cuales ha heredado ddl pasado. En € estado de animo de
colaboracion € auditor le ayuda d cliente a formular las
necesidades y deseos arraigados en su experiencia suedtilo
de vida, funciones, actuaes ofertas 0 promesas, proyectosy
deberes especides, e intenciones declaradas. Con la
experiencia diferente que aporta ala conversacion, € auditor
arroja nueva luz sobre las inquietudes dd cliente y revela
nuevas posbilidades de accion.

La gente siempre edd inmersa en una situacion de

competencia, en lacud s estén inventando constantemente
nuevas posibilidades de accion. En @ estado de éanimo dela
formulacion € auditor aporta su propia pasion y su bagaje
en précticas complementarias a la situacion competitiva del

cliente. El auditor y € cliente actdan en conjunto para
introducir un cambio en este ambiente competitivo a
formular nuevas ofertas que s pueden hacer d cliente, o d

inventar mercados absol utamente novedosos

El futuro es un despliegue de posibilidades de identidad en
que emergerdn nuevas ramas de actividad —nuevas
oportunidades para acumular poder— y las antiguas irén
extinguiéndose. El futuro no ha sdo fijado de antemano ni
espera pasivamente a que surjan iniciativas de invencion.
En € egtado de &nimo de lareinvencion @ auditor actda
como un socio en la reformulacion de la identidad del
cliente: & &eaen que gercerdn su actividad y las funciones
gue desempefiaran en @ mercado. Ellos no estaran
reaccionando frente a un futuro hipotético, sino modifican-
do las estructuras de poder que ya se estén desplegando en la
actualidad.
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La audicién en pos de la colaboracion es sempre una conversacion
mutua acerca de las acciones que las personas pueden redlizar ahora para
inventar un futuro distinto, teniendo en cuenta sus inquietudes pasadas. En
esta conversacion @ vendedor cumple una funcion de orientador. Aun ad,
no esta empefiado tanto en lograr una venta como en investigar la manera
en que los actuales problemas y oportunidades de los clientes pueden ser
abordados alaluz de las experiencias que @ mismo havivido en € pasado.
En cada conversacion que sostiene con un cliente, € vendedor también
adquiere nuevos conocimientos. Su baggje persond s modifica, 1o cud le
permite escuchar més eficazmente d proximo cliente. No seria extraiio que
un vendedor novato, 0 uno que s ha especidizado Unicamente en automé-
viles econémicos, pasara por ato & aspecto de la imagen corporativa. Sin
embargo, luego de haber hablado con muchos clientes en @ negocio de
compraventa de automdviles de Iujo, lo més probable es que éta = haya
transformado en una inquietud habitual que € vendedor tendra en consi-
deracion a buscar la dternativa més satisfactoria para sus clientes.

En egte tipo de colaboracion es indispensable que laempresa o d
vendedor establezcan un minimo nivel de confianza con los clientes. S
egtos Ultimos tienen la sensacion de que € vendedor esta intentando
sonsecarles informacion, probablemente pensaran que dicho individuo no
tiene derecho a esperar respuestas Sinceras de preguntas que pretenden revelar
las inquietudes de una persona. Por otra parte, 5 los clientes ven que la
empresa 0 d vendedor demuestran respeto por sus inquietudes puede
congtruirse, entonces, una relacion basada en la confianza. Una vez que
ha establecido esta confianza—y S laempresao  vendedor son capaces de
obsarvar atentamente las inquietudes dd cliente— puede desarrollarse una
relacion de colaboracion. El principio de colaboracion no es unatécnicapara
generar este tipo de relacion sno una forma de centrarse en € tipo de
preguntas que unaempresao un vendedor consderan d tratar de sondear las
inquietudes de sus clientes.

Formulacion

Al establecer relaciones de colaboracion una empresa se concentra en
las inquietudes generdes que un cliente ha heredado de sus vivencias
anteriores. Egto le daalaempresa unaidea de los tipos de ofertas que puede
crear a partir de su propia experiencia'y que en Ultimo término satisfarén
mejor d cliente. El segundo principio de la audicion —que Ilamamos
formulacién— tiene una orientacién distinta. El auditor predispuesto
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animicamente para la formulacion percibe @ futuro en funcion de las ofertas
que estén siendo creadas en d mercado. Lo fundamental es observar d
cliente desde lainterseccion de dos puntos. coOmo ve éste su Situacion actual
frente a esas nuevas ofertas, y cud es la nueva perspectivay € entusiasmo
que € auditor puede gportar para ayudar ainventar una nueva perspectiva
Sobre la base de esta nueva interpretacion los clientes pueden plantear sus
propias ofertas nuevas, introduciendo un cambio en € ambiente que los
dfectardadlosy aotras personas en € mercado.

En nuestra opinion, la interpretacion es importante porque una
Situacion nuncaes ago concreto. Siempre correponde a la perspectiva que
tienen las personas o a la raciondizacion que hacen édtas de los aconte-
cimientos o acciones que ocurren a su drededor. Esas racionalizaciones 2
fundan en lo que la gente puede percibir de acuerdo con su propio baggje de
experiencias anteriores. Y puesto que las experiencias varian de una persona
aotra, no hay una sola formulacion correcta de una situacion que sea
superior a todas las otras, ni squierala dd cliente. En d relato de toda
persona sempre hay aspectos de la Situacion que no estén considerados y
que son, sin embargo, absolutamente obvios para alguien con un bagagje
diferente.

En & emergente campo del rediseio de los procesos comerciaes s
pueden gpreciar las innovaciones que han sdo posibles gracias a una
interpretacion distinta de la Stuacion de una empresa. En muchos de los
casos citados en la bibliografia reciente sobre € tema, las empresas han
contratado a un consultor para que les ayude a agilizar un proceso interno,
como por giemplo responder alas queas de los usuarios. El cliente puede
interpretar esta Situacion desde € punto de vistadel equipo computaciona
que utiliza; puede estar buscando un sistema mas rapido o una red que
permita que un mayor nimero de empleados ocupados en una tarea s
conecte mediante € sstema de correo dectronico. Por otro lado, los
consultores en redisefio tal vez describirén la situacion de manera muy
distinta. Su inclinacion principal, su pasidn, no se centraen la acderacion
de |os procesos actuades Sino en crear procesosy estructuras de organizacion
més eficientes. En consecuencia, aun cuando lainnovacion que introduzcan
quizés no sea lo que @ cliente desedba inicilmente, puede llegar a
transformarse finalmente en una intervencion que producira un aumento
espectacular en la velocidad ddl proceso, en lugar de un mejoramiento
gradua. Esa innovacion puede aumentar la capacidad de respuesta de la
empresay permitirle conseguir una mayor participacion en é mercado, lo
cud sustitaraotra serie de innovaciones de parte de los competidores.
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De edte tipo de gemplo s desprende que, d igud que la colabo-
racion, la audicidn para la formulacion slo puede tener lugar cuando €
auditor ha establecido una base de confianzay se ha comprometido con €
bienestar de su cliente. S dgo requiere ete tipo de audicion, es un
compromiso alin mayor con € cliente como individuo Unico. El cliente ya
no es percibido en términos de tipos humanos. un profesiona en ascenso,
un nuevo padre, unaempresamanufacturera. Por € contrario, € auditor més
bien et actuando como un sodio, intentando determinar de qué manera sus
aptitudes y su experiencia le permitiran intervenir en los desdfios y
oportunidades particulares con que s enfrenta d cliente en un momento
dado. Cadaunade esas relaciones es necesariamente Unica

Reinvencion

Al escuchar para la formulacion, la empresa actia como un diado
edratégico, ayudando a los clientes aformular unanuevacomprension de su
Stuacion actual. Seglin nuestra concepcion, la empresa debe contar con
personas competentes en escuchar parala colaboracion y laformulacion con
d fin de crear ofertas innovadoras para los clientes y establecer con dlos
relaciones lides

El tercer principio de audicion —que denominamos reinvencion—
implica una asociacion ain més estrecha. En @ estado de &nimo de
reinvencion, € auditor ve d futuro como un espacio en € cual las personas
estan constantemente desplegando nuevas posibilidades para la congtruccion
de identidades. En agunas ocasiones, las ofertas que lagente o las empresas
redizan pueden originar ramas de actividad completamente nuevas y arruinar
otras. El advenimiento de laaeronavegacion préctica convirtio @ trangporte
de pasgjeros en barco en laactividad més limitada que es hoy dia, orientada
hacia los cruceros de agrado. Por medio de la reinvencién se crea un nuevo
espacio de generacion de poder en d mundo.

Cuando s escuchaaun cliente, lareinvencion requiere qued auditor
S comprometa aayudarlo aformular una nuevaidentidad en @ mundo, una
nueva concepcion de la empresa en la que esta envuelto y por qué lo esa
Algunos de los mejores g emplos de este principio son, en redlidad, intentos
falidos de reinvencién. Por gemplo, hubo una época en que las empresas
ferroviarias estadounidenses comenzaron a enfrentar una competencia
incipiente de parte de las firmas de camiones de trangporte. En ese momento
tuvieron la oportunidad de diversificarse y transformarse en compafiias de
trangporte. Cabe epecular que s dlas hubiesen efectuado esa trangicion,
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hoy serian |as corporaciones dominantes en laindustriade transporte aéreo
y en laindustria camionera, ademéas dd transporte ferroviario. ¢Como pudo
aguien que tenia una estrechareacion con las empresas ferroviarias—un
consultor, tal vez— haberles ayudado a percibir la oportunidad que se habria
creado mediante esa reformulacion de su negocio?

Un auditor abierto a la posibilidad de la reinvencion sempre eta
buscando anomalias en la manera en que una empresa s entiende a si
mismay a su ramade actividad. Unaanomdiaes dgo que parece como un
peguefio detale o unaaberracion que no concuerda enteramente con laactual
interpretacion de una compafiia. La caracteristica especid de las anomalias
€S que no e prestan fécilmente a correcciones menores segin los métodos
tradicionales. Por esta razon son fécilmente descartadas, en epecid por
aguellas personas que estdn satisfechas con € estado actua delas cosss. En
agunas oportunidades esta exclusion adoptad caracter de una resistencia
muy activa. Es posible que lagente smplemente no desee saber cud esd
fondo dd problema. Pero una persona abierta a la poshilidad de que s
introduzcan cambios puede tratar de detectar € origen de una anomalia que
eté afectando aunaempresa, y en ocasiones descubrir que parallegar auna
solucidn eficaz serd necesaria unarevolucion en @ propdsito y en la cultura
delaorganizacion.

En d caso dd transporte ferroviario, podriamos aventurar
nuevamente la hipdtesis de que un auditor atento habria percibido una
anomalia en la naciente competencia de parte de las empresas de camiones
de transporte —la que en ese entonces debi6 parecer triviad—. De un modo
similar, la crigs energética de fines de los afios stentay € aumento inicia
en las ventas de automdviles japoneses pudieron haber estimulado la
reinvencion en las tres grandes empresas automotrices estadounidenses. Un
auditor que admite la posibilidad de reinvencién pudo haber ofrecido
enormes oportunidades a las firmas en estas ramas de actividad, habiéndoles
ayudado a formular una nueva concepcion de su negocio, ademéas de una
nueva identidad en @ mercado.

Formular una nueva identidad para un cliente puede significar una
revolucion en la cultura de la organizacion; y lo més probable es que asf
ocurra. El anuncio de una nueva misién producird, cas con seguridad,
efectos en todos los niveles, incluidos los tipos de ofertas que redizan los
clientes, sus practicas de produccién y coordinecion y la manera en que
capacitan a su persond. AsSimismo, es posible que unacrisis en cualquiera
de estos niveles origine la necesdad de un nuevo modo de entender cud es
e rumbo de organizacion en generd y por qué lo ha adoptado.
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Disefio del proceso comercid

Hemos sugerido tres principios para aprender a establecer relaciones
estrechas con los clientes. Pero para concretar los tipos de ofertas que
podemos inventar por medio de este tipo de audicidén necesitamos un
camino que nos permita volver a configurar rapidamente los procesos
comerciales de nuestras propias compafiias. Nuestra interpretacion del
proceso comercid s fundaen los "&omos' de ciclo de trabajo que hemos
presentado en nuestro andisis anterior sobre la coordinacion de acciones. Al
distinguir esta sencilla serie de principios basicos para @ trabgjo en
conjunto estamos haciendo mucho més que entregarle ala gente una manera
distinta de considerar su actividad. También estamos sentando las bases de
unadisciplina para observar aquellos "procesos gradudes' dd mundo delos
negocios que han sdo refractarios alos enfoques tradicionales empleados en
d disefio y andiss de laactividad empresarid. Los procesos generdmente
considerados "fluidos' ("sift") —como la coordinacion entre las personas y
d trabgjo no estructurado— se estén transformando en € punto centrd dela
ventajacompetitiva. Cada vez hay mas oportunidades para aguellas personas
gue sean capaces de mangjar dichos procesos con € mismo rigor que se
aplica alos procesos de fabricacion. Debido a que nos hemos referido en
detdlle aestos temas en otros trabgos, |os trataremos aqui 0lo brevemente.

End Cuadro N° 2 presentamos tres maneras diferentes de consderar
los procesos que configuran una empresa. La tradicion més antigua inter-
preta una empresa como 10 que nosotros llamamos un "proceso materia™
(materiel process): una secuencia de acciones fisicas (movimiento,
amacenamiento, transformacion, etc.) mediante las cuaes las materias
primas se transforman en productos terminados. Durante mucho tiempo las
aess delaingenieriaindustrial y mecanica han proporcionado las bases para
d andiss y mgoramiento de la productividad de estos procesos en la
manufacturacion. Més recientemente, € uso generalizado de los
computadores en  mundo empresarid ha dado lugar a una preocupacion
por & manejo de los datos y los procesos de informacion de una compafiia
Asi como los procesos materia es manipulan procesos fisicos, 10s procesos
de informacidn gparecen como Secuencias de acciones que manipulan
informacién. En dichos procesos pueden incluirse € movimiento, €
amacenamiento, la comparacion y la transformacion de la informacion
acerca de los clientes, asi como transacciones, inventarios, resultados
financieros, etc. Como respuesta a estas necesidades han gparecido nuevas
disciplinas como la ingenieria de programas asistida por computador y €
disefio de tecnologia de lainformacion.
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Tipo

Proceso
comer-
cid

Proceso
de infor-
macion

Proceso
material
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Enfoquesy
métodos

Enfoque de

disefio comead.

Dissfo IT

CUADRON®°2
Tipos de proceso
Propésito Estructuray Ejemplos
elementos
Satisfacer alos Cidos detrabgo. Concluir una transac-
dlientes, concretar Funciones cion y producir satis-
ofertas y solicitudes, Actos. faccion cuando un dliente
sdtisfacer alosusuarios  Condicionesde  solicita un producto o
delosserviciosy sdtisfaccion. Servicio, o unaempresa
atender las Slicitudes  Plazo. ofrece un nuevo producto.
hechas por encargo.
Un pedidodd dlienteda
inicio aunaseriedetransac-
dones enlas quetienelugar
un proceso de control de
inventario, fabricacion y
distribucion.
Reunir datos pan Documentosy Ordenar la informacion
transformarlos en pro-  registros. ingresada en una base de
ductos de informacion,  Datos. datos, comunicaciones
edoes, inscripcionesy  Almacenamiento  computecionaes para

registros empleados
para respddar los actos
redlizados en los proce-
s comercides o
materiaes.

Montar los compo-
nentesen unidades de

produccion.

y recuperacion,
transmicion,
manipulacion de
ensamblgesy

comparacion.

Unidades de pro-
duccion.Materias
primas y compo-
nentes. Trans-
porte, dmacena-
miento, montaje,
transformacion y

revision de calidad.

transacciones finan-
cieras, procesamiento de
facturas, Sstemas de
informacion.

Movimiento depapelesen
la oficing, fabricacion de
productos en cadenas de
montgje, distribucion y
entrega de productos.

CIM

IDEFO
Temple,
Barker,

Soare y otras
metodologias.

Ingeneria
industrial
Ingenieria

mecanica.
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Los procesos materides y de informacidén han demostrado ser
beneficiosos cuando e pretende comprender Situaciones empresarides que
s0n estructuradas, factibles de especificar y repetibles. Pese alo anterior, no
han reportado los mismos beneficios cuando se trata de andizar las
interacciones de la"dimensién humana' del trabgjo, las que por lo generd
son Unicas y no estructuradas. La estructura del ciclo de trabajo —que
presentamos anteriormente— nos permite aplicar un rigor smilar a la
observacion de un tercer tipo de proceso: € "proceso comercid". En lugar
de restrearse € flujo de materides o datos, en los procesos comerciaes s
cartografia la coordinacion de la accidn entre las personas (y a veces entre
las maguinas) que intervienen en unaactividad.

Con edtainterpretacion de los procesos comerciades no e ponen en
duda las tradiciones ya existentes que s refieren a procesos materides y de
informacion. Por @ contrario, dla las complementa d gportar una tercera
perspectiva. Los procesos materiales nos permiten disefiar € flujo de
materidles en una cadena de montaje o en una oficina. En cuanto a los
procesos de informacion, nos permiten disefiar  movimiento de detos &
interior de unaorganizacion. De un modo andogo, los procesos comercides
nos permiten disefiar la coordinacion y @ flujo de compromisos que
conducen alasatisfaccion del cliente. Con todo, existe un aspecto en € que
los procesos comerciaes son superiores alos otros dos tipos, yaque ésos
Ultimos son siempre desencadenados por |os compromisos representados en
los primeros. Ninguin proceso de ingreso de pedidos puede comenzar sin una
previasolicitud del cliente, asi como ningin automovil puede abandonar la
cadena de montgje sin que las promesas hayan sido anotadas en un programa
deproduccién.

Puesto que los procesos comercides proporcionan un medio para
observar la coordinacion de una compafiia en este nivel basico, también
aportan unaserie deprincipios parad andisisy redisefio de procesos que es
independiente de cuaquier firmaen particular o de cuaquier cambio futuro
en la tecnologia. Es més, las mismas digtinciones que en un comienzo s
utilizaron para observar los procesos comerciaes pueden aplicarse de manera
uniforme a cualquier nivel de la actividad empresarid. Desde € punto de
vista de la estructura del ciclo de trabajo, précticamente no existen
diferencias entre € gerente genera que solicita consgos estratégicos alos
gecutivos de una empresa y d cliente que acude a un representante de
servicios para que le ayude a instaar un nuevo paquete de programes
computacionaes.

Este Gltimo agpecto revela una nueva 'y sorprendente posibilidad:
podemos aprender a disefiar todos |os agpectos de unaempresa.con € mismo
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rigor que empleamos d configurar unared computacional 0 una cadena de
produccion. No sdlo ese, sino cuaquier proceso de disefio en @ que s
empleen |os principios descritos en este trabgj o puede ser estructurado desde
e comienzo en torno ala satisfaccion del cliente. ES nuestra eperanza que
de llegar a generdizarse esa préctica, se podran forjar nuevas herramientas,
nuevas aptitudes y nuevos méodos para crear y administrar empresas
competitivas.

El cultivo de lamaestria préctica

Hemos presentado aqui un nuevo tipo de audicion y de sensibilidad
respecto del cliente que puede llegar a s unafuente de ventajas esratégicas
paralas empresas que $ enfrentan a una duracompetenciaa escalamundial.
Pero éte no es un cambio superficia en la forma de operar de nuestras
empresas. Para ingtituir estos cambios seré preciso que desarrollemos
nuevas competencias en todos los niveles de nuestras organizaciones.
Necesitamos un persona que demuestre una flexibilidad sin precedente,
ademas de estructuras de organi zacidn susceptibles de cambios répidos.

Los empleados e verdn obligados amodificar su manera de entender
laeducacion. En lugar de cultivar una sola aptitud, o de acumular un bagagje
de conocimientos que venden d mejor postor, tendrdn que aumentar
constantemente su competencia'y adquirir otras nuevas, a medida que las
circungtancias lo requieran. Para fomentar una descentralizacion mayor y
difundir lainnovacidn en todas nuestras empresas, también sera preciso un
aumento significativo en d nimero de personas competentes 0 expertas en
las aptitudes esencides en que s basa la ventgja estratégica de una
compafiia. Ya no podemos permitirnos contar con unos pocos “magos’
encargados de planificar y de transmitir instrucciones alas masas. No basta
con que nuestros empleados estén dispuestos a experimentar programas de
innovacion y reorientacion profesional; deben estar constantemente
comprometidos en un proceso dereadiestramiento persond. Y 9 redmente
vamos a escuchar a nuestros clientes tendremos que aprender ademas a
educarlos. En d tipo de audicion que acabamos de describir los clientes no
s0n una fuente pasiva de solicitudes sSino més bien socios en la invencidn
de oportunidades futuras. Ellos también deberan aprender aparticipar en ete
nuevo tipo derelacion.

Por desgracia, en toda nuestra sociedad existen indicios de que la
manera en que comunmente entendemos la educacion no etaalaatura de
las circunstancias. En todas partes los lideres del mundo de los negocios
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lamentan porque en nuestros colegios y universidades no se ensefian
aptitudes practicas. Losjévenes egresan de edtas ingtituciones con ansias de
trabgjar, pero deberdn cumplir con otros cuantos afios de adiestramiento en
d trabgo antes de que sean verdaderamente Utiles a sus empleadores. La
gente tiene la sensacidn de que incluso en los programas de capacitacion de
las empresas existe una mayor preocupacion por entregar normas e infor-
macion que por preparar alas personas para actuar en Stuaciones de lavida
red. A nuestrojuicio, esta negligencia en la ensefianza de aptitudes précti-
cas deriva, en Ultimo término, de nuestra manera tradiciond de concebir la
educacion. En nuestra cultura alin predomina una vision de laeducacion que
consdera d gprendizaje como la absorcion de informacion Util. La persona
capaz de reproducir en una prueba de sdleccion multiple @ "conocimiento”
adquirido en libros y clases ha aprendido o que s supone tenia que
aprender. En este tipo de educacidn s transmiten normas y conceptos
abgtractos, y casi no e hace referenciaa los conocimientos practicos que e
estudiante deberd asmilar paraser verdaderamente competente,

Irénicamente, las personas con frecuencia advierten en forma
implicita que la concepcion tradiciona de lainformacion es inadecuada En
la ensefianza de disciplinas, como d deporte y la misica, reconocemos la
importanciaesencid de lapractica extensivaen Stuaciones diarias de lavida
rea. Al crer smuladores de entrenamiento para pilotos militares no
procuramos acercarnos alos principios abstractos sino a contexto red en
que los estudiantes final mente deberdn adoptar decisones en una fraccion de
segundo. Y cuando de verdad requerimos competencia préctica escogemos a
alguien con experiencia. Nunca consderariamos la posibilidad de vigiar en
un automavil conducido por una persona que sdlo haleido agunos libros
sobre € tema, 0 ha comenzado a leer una ligta de ingtrucciones justo des-
pués de sentarse detras del volante. Dl mismo modo, S deseamosjustificar
una edtrategia de ventas ante nuestro jefe podemos recurrir a alguien que
recién haegresado de una escuda de negocios paraque desarrolle un modelo
matemdtico; pero § setratade cerrar un negocio con un cliente importante
solicitaremos la asesoria de alguien que "conozca los gges dd dficia”.

Lo que s precisano es un vuelco total en nuestras practicas educ-
aciondes, Sino una reorientacion hacia @ aprendizaje en d mundo em-
presarial. Ello exigira una nueva comprension del desarrollo de com-
petencias, mas cercana anuestra intuicion respecto de qué se necesita

Nosotros identificamos € aprendizaje con € logro de una compe-
tencia. una persona ha aprendido algo cuando es cgpaz de redizar de una
manera digna de confianza nuevas acciones para encarar sus propias
inquietudes futuras y las de los demés. En esta nueva concepcion, €



34 ESTUDIOS PUBLICOS

aprendizaje no consiste en la absorcion de informacion ni en la daboracion
de modelos mentales sino en € llegar a ser competente en € desempefio de
las précticas normales de una comunidad de personas gque ya son
competentes. Una persona que estudia para llegar a ser enfermero lee gran
cantidad de textos sobre fisiologia y medicina. Sin embargo, no podra
gercer su profesion hasta que no haya gjecutado en forma recurrente las
actividades propias dé la vida diaria de un enfermero: administrar trata-
mientos, tomar medidas fisologicas, confortar d enfermo, etcétera

Al emplear las distinciones que hemos desarrollado parala estructura
"dd claro" podemos notar que d ingresar de esta manera a una nueva
comunidad serd necesario tener en cuenta tres aspectos fundamentales que
nunca pueden ser abarcados completamente por reglas abdtractas. Al igud
que en nuestro gemplo de los nifios que aprendian a comprar y vender,
debemos desarrollar nuevas predisposiciones para actuar en Situaciones
concretas. Por otra parte, debemos llegar a compenetrarnos con los
estandares de evaluacion y con las inquietudes que tiene lacomunidad acerca
dd futuro, de modo que podamos participar en la invencion de oportunidades
futuras. Por Ultimo, necesitamos aprender nuevas practicas de coordinacion
que nos capaciten para trabgjar en conjunto con otras personas.

Lo anterior requiere estar cerca de los que ya son competentes y
desarrallar las mismas précticas que elos dominan. Cuando aprendemos a
guiar un automaovil nos sentamos d lado de un conductor experimentado y
realizamos gercicios practicos en @ contexto de lavidared. Lainmersion
en laprécticade laconduccion —no sdlo lagplicacion de indrucciones para
cambiar de marcha, observar las distancias, etcétera— nos permite
desarrollar la nueva competencia. Unade las cosas que deberemos gprender a
apreciar cuando desarrollemos una nueva concepcion del aprendizaje es que
la competenciareside en € cuerpo de los practicantes, no en los libros de
texto, ni en las sdas de clase ni en los sstemas de informacion. En efecto,
obligar a las personas que han desarrollado competencias précticas a
obedecer rigidamente normas y procedimientos realmente bloquea e
desarrollo de la maestria. Ello es epecidmente cierto en € caso de les
competencias que on claves para la ventgja competitiva de una empresa.
Esta resultando cada vez méas importante para las compafiias desarrollar o
que denominamos "capital cognitivo pragmético”. Este término e refiere
colectivamente a los individuos y equipos mas experimentados de una
empresa, y alas précticas que han desarrollado paracoordinar susacciones a
servicio del cliente. Las empresas que hagan suyo este tipo de aprendizagje
como una nueva competencia fundamental, crearan un capitd cognitivo
pragmético y obtendrén una ventaja decisva sobre sus competidores.



‘UBIDIP Sew epuew
9p S0sIN%21 So| fezijin A
olBIWIPUBI P Jeuawre

eJed sopopw abos3

'SopedJerssp seuwl
sajueonaeld so| Jod sop
60| ssouene sa|qeqold
so| A sslebiews senusp
-UB] S2| Uao opJende ap
eondeide| ue emae ered
seifor.se e|nwLIoS

‘ugizedlyipow e| o
UQIoUBAURI B| Sellesadeu
ey Aeonoeide| eepe

uopend einjnoe| ue saueh
-JBlLB SoIqued So| anb us
RJOURW B| 8Jq0s Bnieds]

olnin} pesed

‘oL SIEs anb
Sew OB IWIPUSI UN
Jesbo| ered sosino
-1 so| feinBijuod
ap Seeuew 1IN
-ulsip e ezueiwo)

©1Jesa08u uginde
| a)uslueR WUl
anbunsip A eipunw
ODP@IU0D P 9MId

"uguBAURI
e|eled sopnsnul
sopepiunyodo A ssu
-017en}s 800U00eY

SeAleedx3

sopepiunpodo A solesaq

"elpunw 012100
ns ap o.uep eondeld
e| JInBunsip e ez
-Uaiwo) "ouadwes

'Sopel

-|nsa. sns ap Jnded

© Sepluslgo Seuall
-adx A ssuoizenys

ap oewWnu UeJb un ue

SpolepIXg  SAIOLBIUE SSUOINDY
Seu
-0sJed selo
RIS RIX B| "SO1X91U0I
aonpul eanseld ap pepoLien eljdwe
elopoleque  Bunuseondeide| us
p W uoidelq JoLelue oeIWIp
-Ipp useny -USJ olIoJ3eSITeS
‘elpunw
OP@IUCD P B
SOIqued Soj e
asJejdepe ap op
-ow ap ‘eondeud eoneide|
B| Jedolpuinpl  SOOLOSIY SOIqued
e.led pepioedeo w uoizedpned
A ugpsodsig o/A ugenrsgO
uoiedionled epwLedxa
S9lenide sosiwoidwo)
skezipuside speEXs3

€oN OdavNo

"eNioe Upkenis ey

W sapepiunyiodo A ssL0 aiqos
SSUOITES AU A (1OUBRBI 3P

sojund) pepIuNLUIcD B| Ud SopK
-9|e1S3 BI0USOXS 8P SOLBILD

'SORINYNO SO|IISS SOWIISIP
uod ugizepl ns Aeanseld
B| Ud SaUO0ITeAOUUI BI00S

SEolI0S1Y SAUOIIESIBAUOD

einnoe| ap pLueb 01xa)

-Uoo p e ednooanb ebin| p A
©onJeld B 8p UQN|ONS B BIqcs

SE0lIoISIY SSUOITESBAUOD

aueaneld p eusreous anb
S2JoLBIUe SsuopIpel |

0pedlieD

OSONUIA

onse N



"g)LsLLe)

081100 Sew.ou se|
opueoiide Joynusul
[e BJejsiles e spuel L

|lLeppe sew

asepuside spend anb o
2Iqos ejnJedss A eioual
-20Wwoo s uspeoXe anb
sodwis17e/1u00 So| 9neld

'SOsIL0JdWD So| ap olo}
-JejSies oL iwidwno

P Jipadwi velpod anb
sodwenenuod so| A pepuu
-NLco | 3p 0 SURIP BP
sapnpnbul se| 98I

o.nny} pekd

sapepiunpodo A solesag

‘Seplpua.de

eIl BlueweInaId ‘ssen)

-noo anb ueeIBNs -icey seondeud A

Sewiou sejanb O]  SBUOIXONJISUI ‘Sewl

0|05 Jonaud aperd -Jou uodadwn)
'Sewiojujs sop

euUlWeRp LB 3s0p  'seininj sspepl|iqs
-Uugseq souniny sod -od ap SOLIpUI WD
-Weenuod A sap eondeid | ap ugizen]
“epuunyodo Boou -5 | ap sopedse B
-009J® EZWIBILCD  -0U0JSI B BzZLBILIoD

'Sepeuoicep
Seoke U Sepipuside a)
-lsurinaid seanseld

'S21091100 SBUOIITe
uoo ajeique pp
Seals1e1oeed ueu
-017ep. as anb ue sew
-Jou 3p JoLvjue s

‘ugdesies 1onp ‘PepUNWIOd
-oidesed soless0 ©|9p 0 AWLIP wE p W
-BU S0SINJB1 SO| BA pp uopdesies  eonseld epusLedxe
-0ud Asspepuoud evonide| el A sewoss ajue sal
JBB|0eR 9pernd Sdwoospend  -OlBIe SSUOIJEDY

seAnepedxg uoedpied eUeLRdxT
Ssopnoe sosiwoidwo)
(UoenunuoD)
akzipweide ap ey

€oN OddvNO

eoNoeid el Us sepielq
59 UQI20NIIsul 8p SaUopIp
“eJ] A searseq ssuopuisig aueidioulld

'SewojuisS Solen
ap epussald e| Jod sepez

-1}913e.e0 SOUOIdeN)S B alual)

Jaoey eked SOpIO|gEd SO0 opezuene

-noeud sopopw A sowsloly ajueidioulid

"011010eS17es

OJUBILUIPUBI UN Jenens

A Jpnpoudesed pepiunwiod
| b Sepios|gerse Seolideld  aiedwoD

awedndeid peurdus anb
SaJoLBIUe sauonIpel]



NUEVOSPRINCIPIOSPARA UN MUNDO EMPRESARIAL EN CAMBIO 37

El cuadro titulado "Escda de aprendizge' presentad desarrollo del
aprendizgje préctico en @ contexto de nuestras digtinciones para"d daro'.
En la dimension horizontal de dicho cuadro aparecen los tipos de
predisposiciones, las précticas de coordinacion y las inquietudes futuras que
los practicantes y las empresas pueden desarrollar durante € proceso de
creacion de competencias. En ladimension vertical se presentalaevolucion
del aprendizgje de los individuos como una progreson a lo largo de sais
niveles de competencia, desde la iniciacion en la nueva préctica hasta la
maestria final.

Principiante

El principiante comienza a desarrollar una aptitud d seguir las
normas entregadas por un instructor. En éstas s combinan las
caracterigticas del entorno con las acciones gpropiadas. Unacaracteridticaes
un objeto, acontecimiento o distincidn que seriafacilmente reconocible para
aguien con la misma formacion cultural.

Por gemplo, supongamos que un instructor desea asegurarse de que
un vendedor principiante no fastidie a los clientes que pueden estar
acanzados de tiempo. Td vez ledirad novato que sgala siguiente norma:
"S d cliente dice que no tiene tiempo para hablar con usted, entonces
preguntele § podria volver atelefonearle en otro momento més oportuno”.
En esta instruccion s combina una situacion que puede reconocerse sin
tener experiencia previa en ventas con una accion que tampoco requiere
aptitudes especides.

Esta préctica de ingtrucciones, las normas que proporciona €
instructor y las distinciones bésicas del &rea de especididad constituyen €
mundo dd principiante. Este no puede prever lamanera en que debe actuar
en unasituacion no consderada en las normas que ha memorizado. Como
consecuenciade lo anterior, & desempefio ddl principiante s tornarden una
rutinay @ no sera capaz de reaccionar en forma origina ante situaciones
diferentes. Por gemplo, € vendedor principiante que sigue la normaanterior
perderd oportunidades en que una venta mas agresiva habria sdo mas
provechosa

Principiante avanzado
Una persona cdificada de principiante avanzado ha comenzado a

actuar en un nuevo ambito bgjo supervision. Aun no tiene la suficiente
confianzaen si mismo paracbrar independientemente; reconoce que podria
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ocasionar graves contratiempos S 1o dgan actuar solo. Confia en las
instrucciones y en la supervison de un gecutor competente que esta
disponible para aclarar dudas y advertir los contratiempos cuando estan a
punto de ocurrir.

El principiante avanzado ha acumulado una consderable experiencia
a gplicar las normas para actuar en su creciente area de especidizacion.
También esta comenzando a distinguir lo que Ilamamos sintomas:
carecterigticas de la Situacion que no son facilmente abarcadas por las
normas, pero que son indicios importantes parad futuro.

Para continuar con nuestro gemplo anterior, supongamos que
después de algun tiempo de efectuar llamadas telefonicas un gprendiz de
vendedor comienzaaadvertir cuando un cliente potencid se encuentraen un
estado "de vacilacion”, es decir, interesado pero no del todo convencido.
Nada de lo que d cliente en perspectiva diga o haga puede comunicar eda
impresion, pero ela e ve confirmadapor su instructor, quien le sugiere un
meétodo préctico paramangjar la Stuacion. Por gemplo, puede decirle que a
menudo conviene no presionar de inmediato, sino darle d cliente algunos
dias para que medite antes de volver a telefonearle. De esa manera, las
caracteridicas y normas especificas del principiante son complementadas
por una cgpacidad de percibir d futuro emergente —la cua solo puede
provenir de la experiencia—, y por maximas que sefidan la orientacion de
las acciones futuras en lugar de dictar repuestas especificas.

El mundo dd principiante avanzado esta comenzando aexpandirse en
dos direcciones digtintas. Por unaparte, é esta apreciando cadavez mésla
experienciay la"sabiduriaacumulada’ de que se dispone actua mente sobre
cdmo reconocer y reaccionar frente a los sintomas. Por otra parte, esta
comenzando a predecir los contratiempos que sobrepasan los limites de su
actua competenciay adeterminar hacia donde debe orientar € desarrollo de
us gptitudes.

Competente

Una persona competente es aguien que puede actuar independien-
temente; que es capaz de prever |os contratiemposy de hacerles frente por su
cuenta. En circunstancias normales actlia sin necesidad de muchas
deliberaciones sobre lo que debe hacer, y tampoco requiere seguir instruc-
ciones 0 normas. Seguin la evaluacion de otras personas, desempefia muy
bien su funcidn en las practicas habitudes de su &rea de especididad. Pero d
mismo tiempo aln no esta capacitada para responder con flexibilidad ante
acontecimientos inesperados genos alas précticas comunes.
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Un vendedor competente, por jemplo, puede hacerse cargo por si
s0lo de las conversaciones de venta, obteniendo resultados que otras
personas en € &ea consderan satisfactorios. No ocasiona grandes
contratiempos y maneja con eficienciacuaquier Stuacion que s presente en
las conversaciones de venta habituaes. Pero podria sentirse perturbado ante
unarepentinadeclinacion en é mercado, 0 ante un aumento inesperado dela
competencia.

La persona competente no solo tiene experienciaen cumplir normas
y en responder ante sintomas especificos, sino también en concretar
transacciones completas en € &eade su especididad. Como resultado delo
anterior, @ gecutor competente revela un determinado grado de lo que
nosotros llamamos " sabiduria précticd’. Es capaz de predecir sus necesidades
de informacion y asistencia de otras personas, y puede configurar los
recursos disponibles para garantizar un desempefio satisfactorio en
condiciones normaes. Al igud que @ principiante avanzado tiene una
percepcion desarrollada del pasado y ddl futuro. La persona competente s
percibe a § misma actuando dentro de las précticas habituales,
histéricamente establecidas, de una determinadaarea, seguin la"formaen que
e hacen las cosss'. También posee laaptitud de digtinguir 1o que hay més
dlade las implicaciones inmediatas de una situacion para predecir lo que en
Gltimo término satisfard a su cliente 0 a la comunidad, y de planificar sus
actos con d fin de evitar contratiempos que podrian impedirle cumplir
sdtisfactoriamente su tarea

Calificado

Un individuo cdificado no sdlo rediza en forma adecuada las
practicas de una determinada &ea, Sno que ademés da por sentado ese nivel
de rendimiento. En edta etapa dd desarrollo de aptitudes los demés lo
reconoceran como experto en su campo de especididad. Lograresultados que
0N constantemente superiores alos de aguellos que le rodean y en generd
es condderado un "exceente profesiond”. Ha comenzado a pronogticar €
surgimiento de Situaciones inusuaes, y puede recurrir d variado repertorio
de su experiencia para escoger rdpidamente una estrategia que le permita
adeptarse a las nuevas circunstancias. Es respetado por desempefiar
continuadamente un trabgjo de primer nivel y estécapacitado paraempezar a
instruir a otras personas, aunque todavia no es considerado un lider o
innovador en d &ea Este esd caso de un vendedor que Sempre obtiene los
mejores resultados, y Sgue demostrando un buen desempefio en condiciones
adversss. Es probable que otras personas acudan aé en busca de consgos,
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pero alin no cuenta con un grupo de "seguidores’ deseosos de recibir sus
ensefianzas

Lapersona cdificadaposee unavastaexperienciaen laredizacion de
transacciones en una amplia gama de circunstancias. En consecuencia, ha
comenzado areconocer 1o que nosotros |llamamos " agpectos de la Situacion”.
Estos agpectos son compleos recurrentes de caracteristicas y sintomas que
hacen posible que € gecutor cdificado clasfique las Stuaciones en
categorias generdes, cada una con su propia edtrategia para obtener un
resultado stisfactorio. Adi, pues, los vendedores experimentados pueden
identificar una determinadainteraccién como unasituacion de ventaagresiva
0 moderada, y todo su enfoque de la Situacion estara organizado conforme a
estrategias que han servido paracerrar negocios Smilares en € pasado.

A medidaque d gecutor cdificado va adquiriendo confianza, tiende
cada vez més a extender los limites de sus conocimientos. En su percepcion
del pasado no seincluyen tnicamente las practicas habituales de su &eade
especididad, sino ademés los gemplos previos de exceente desempefio ante
crigs y oportunidades inesperadas. Al desarrollar su "sabiduria practica’
comienza a prever las oportunidades para un rendimiento superior, y d
mismo tiempo aumenta su eficienciaen configurar 10s recursos.

Virtuoso

El virtuoso no sdlo muestra permanentemente un desempefio de
primer nivel, Sno que también logra aumentar la eficiencia de las personas
que lo rodean. Reacciona ante las Situaciones cotidianas e imprevistas sin
necesdad de ddiberaciones, normas o instrucciones. Ejecuta cuaquier
accion que seanecesaria, en @ momento oportuno, para evitar que ocurran
contratiempos o pararesponder en forma apropiada frente alos que ya han
ocurrido. No se limitaaobtener buenos resultados, sno que también eeva
los estdndares que han sdo aceptados histéricamente en su &ea de
epecididad. Un gemplo esd super-vendedor d que otras personas admiran
y procuran imitar. Es posble que se convierta en € lider de un equipo
dedicado, y en un instructor d que la gente escoge paratrabajar con é 'y
recibir sus ensefianzas. Es un innovador y puede exhibir lo que sus colegas
[laman un estilo de ventas propio.

Al igua que @ gecutor cdlificado, € virtuoso es sensble a los
agpectos del momento que indican € tipo de Situacion alaque s enfrenta.
Sin embargo, a diferencia de aqué, € virtuoso no opta entre una gran
cantidad de edtrategias aprendidas para manejar una situacion, sino capta
inmediatamente la Stuacion y las acciones gpropiadas, incluso S s tratade
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circungtancias desconocidas. Es eda respuedta flexible la que ante los ojos
de los demés gparece como "Sh esfuerzo” y "credtivd’.

El virtuoso no 9o se esfuerza por expandir los limites de su propio
rendimiento, Sno ademés los dd &eade su epecididad El actliadentro dd
marco de laantigua tradicion de innovacion, de habiles g ecutores cgpaces de
modificar sus practicas como respuesta ante nuevos desafios. ASmismo,
puede pronogticar las tendencias emergentes y los proximos pasos de sus
colegas percibiéndol os como oportunidades de invencion y enriquecimiento
en su &eade especididad.

Maestro

Finamente esta el maestro: la persona con unaexcelencia higtorica
Lo que le gparta del resto es su participacion en los procesos de invencidn
que actualmente tienen lugar en d areaen que s desempefia. Puede producir
innovaciones radicaes en las précticas habituaes de dicha &ea en las
acciones que comunmente realizan quienes participan en ela, en lamanera
en que las redizan y en los resultados que obtienen. No SAlo es capaz de
actuar en su campo, sino que ademés puede crear una revolucion en la
historiade ese campo. Este seriad caso del vendedor que inventaun nuevo
método de ventay logra vender en un nuevo nivel. Por gemplo, € inventor
delapublicidad en gran excda

El maestro no difiere tanto del virtuoso en cuanto alas caracteristicas
de su desempefio como en lasinquietudes que pone en préctica. Mientrasd
virtuoso explora los limites de la invencion d interior de su &es, d
maestro et envuelto en una vasta conversacion acercadd significado de la
précticay d lugar que le corresponde en un &mbito cultural més amplio. En
particular, € maestro tiene la costumbre de concentrarse en lo que hemos
denominado "anomdias’, como indicios de la forma en que la préctica de
sus aptitudes podria ser transformada para adoptar un nuevo significado en
contexto culturdl.

El maestro que tropieza con una anomalia s encuentra en una
sSituacion en que ago no esta del todo correcto, en que ago perturba las
expectativas que ha forjado a partir de una dilatada experiencia Es més, la
anomdia plantea la posibilidad de que € &ea de especididad deba ser
modificada en forma importante para adaptarse a aguélla. Una persona
cdificada o incluso un virtuoso pueden pasar por ato esa Situacién como
una mera aberracion en un mundo en @ que a su juicio reina @ orden,
mientras que un maestro puede llegar a obsesonarse con una anomdia
Algunos de los gemplos mas vividos de este fendmeno provienen de
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hallazgos "accidentaes' en la investigacion cientifica, como €
descubrimiento de lapenicilinao lavulcanizacion del caucho.

Epilogo
La empresa competitiva en la década de
los noventa y en € futuro

¢Qué posihilidades vidumbramos para la empresa competitiva dd
futuro, teniendo en cuenta lo que hemos sefidado en este trabgo? Seglin
nuestras conjeturas en dla s incorporaran las Sguientes tres dimensiones.
Primero, ser& construida sobre labase de unadase mundia de audicion. Los
representantes de marketing seran competentes en escuchar mas dlade las
solicitudes verbaes, de modo de ayudar a los clientes a estructurar sus
inquietudes acerca ddl futuro y sus posihilidades de invencion. Serén cgpaces
de generar y volver agenerar confianzay de entablar relaciones de asociacion
con sus clientes. Los disefiadores prestardn atencion a las nuevas
posihbilidades que surjan como fruto de estas asociaciones y creardn ofertas
individualizadas para promoverlas. Los estrategas estardn escuchando y
definiendo los nuevos mercados y |as oportunidades que resulten dedlos

En segundo lugar, la organizacion funcionara conforme a rigurosas
précticas de coordinacion para garantizar € cumplimiento de las taress, un
desarrollo més acderado, una mayor cgpacidad de reaccion y una mayor
sdtisfaccion de parte dd cliente. La organizacion configurara su proceso
comercia con miras alos cidos de cumplimiento y satisfaccion, tanto en
U trato con los usuarios como en SuS propias operaciones internas. Este
método de configuracion creara las condiciones para generar y ofrecer con
rapidez condiciones de satisfaccion d cliente. Més alin, permitir volver a
configurar prontamente laempresa y redisefiar su proceso comercid con €
objeto de adaptarse d mercado cambiante. A medida que comiencen a
advertir de manera concreta la forma en que sus propios ciclos de trabgo
contribuyen a los compromisos de la organizacion en un sentido més
amplio, & persond de gpoyo interno descubrird una utilidad persond en la
mision generd de lacompafiia que antes no habia podido percibir. Lamayor
coherencia en la coordinacion de acciones tragrd como consecuencia
empleados més satisfechos y unaempresamas exitosa

Findmente, |la organizacion e orientard hacia @ gprendizge. Los
empleados estaran comprometidos en un proceso de readiestramiento
persond continuo y relacionado con Stuaciones de la vida redl. La
educacion s fundard en un compromiso pragmético a desarrollar nuevas
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competencias para la accion. Los edtrategas estardn identificando nuevasy
emergentes posibilidades para crear capita cognitivo pragmatico, las que
0N incorporadas a la organizacion de manera progresiva. La educacion
interna seré orientada haciad cultivo de nuevas aptitudes y précticas para
producir masas criticas de profesionales competentes y cgpaces. Los lideres
més importantes, virtuosos en las aptitudes fundamentales de la empresa,
actuaran como mentores para ayudar a desarrollar en otras persones las
competencias que elos encaman. Uno de los frutos de este esfuerzo serdun
proceso constante de innovacién y perfeccionamiento. La permanente
adquisicion de nuevas competencias redundara en la aparicion de vias
naturales hacia nuevos disefios y creaciones. AsSimismo, @ proceso de
aprendizgie continuo permitira que los empleados adguieran competenciaen
nuevas practicas y ofertas tan pronto como sean desarrolladas.
Laorganizacion que escuche, eté preparada paracumplir y satisfacer
las inquietudes y haya Sdo congtruida sobre labase dd gprendizaje, adquirira
una ventaja competitiva crucid para la década de los noventay d proximo
sglo. Llegaraaocupar unaposicion de liderazgo en obsarvar y en adaptarse
alos nuevos daros que estan emergiendo hoy parad mundo empresarial. [



