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Cuando un proyecto prometedor no tiene los resultados
esperados, es probable que el problema no haya sido la idea,
sino la forma en que fue desarrollado. Aqui presentamos
un método para disenar proyectos que evita los fracasos

innecesarios.

Por que los buenos
proyectos también

fracasan

por Nadim F. Matta y Ronald N. Ashkenas

os grandes proyectos fracasan a
Lun ritmo impresionante. Tanto si
se trata de grandes instalaciones
de tecnologia, de las integraciones des-
pués de una fusion o de la puesta en
marcha de nuevas estrategias de creci-
miento, estos intentos consumen una
enorme cantidad de recursos durante
meses o0 incluso anos y, sin embargo,
como lo demuestran numerosos estu-
dios, sus resultados son muchas veces
decepcionantes. En realidad se estima
que bastante mds de la mitad de estos
proyectos no logra cumplir las expec-
tativas. Estos fracasos no sélo tienen
altos costos financieros, sino que des-
moralizan a los empleados que han
realizado diligentemente su trabajo.
Un ejecutivo de una importante em-
presa farmacéutica nos sefiald: “En mi
carrera he estado en muchos equipos
de trabajo y la verdad es que nunca he
visto ninguno que diera resultado”.
El método convencional de gestion

de proyectos provoca el problema de
que los equipos de trabajo no se con-
centran en el resultado final, sino en
la presentacién de recomendaciones,
de nuevas tecnologias y de soluciones
parciales. Obviamente, este conjunto
de acciones tiene el propdsito de per-
mitir que se logre el objetivo final,
pero cuando en un proyecto participan
muchas personas que trabajan durante
largo tiempo, a los ejecutivos les re-
sulta muy dificil planificar todas las ac-
tividades y lineas de trabajo necesarias.
A menos que se entienda muy bien el
producto final, como ocurre en los pro-
yectos de ingenieria de altos requeri-
mientos técnicos, tal como en la fabri-
caciéon de un avidn, es inevitable que
algunas cosas queden fuera de la pro-
gramacion como, por ejemplo, algunas
actividades decisivas no identificadas
u otras que es imposible conocer du-
rante la etapa de programacion. Ade-
mads, aun cuando se hayan anticipado

todas las actividades, una vez que estén
listas puede ser dificil e incluso impo-
sible ensamblarlas.

Los ejecutivos utilizan la programa-
cién de proyectos, los cronogramas y
los presupuestos con el fin de reducir
los llamados “riesgos de ejecucién”, a
saber, los riesgos de que determinadas
actividades no se realicen apropiada-
mente. Sin embargo, es inevitable que
se pasen por alto otros dos riesgos deci-
sivos: el “riesgo del espacio en blanco”,
asociado al hecho de que algunas ac-
tividades requeridas pudieran no ser
identificadas con anticipacién, dejando
vacios en la programaciéon del pro-
yecto, y el “riesgo de integracion”, vin-
culado a la posibilidad de que, final-
mente, las distintas actividades no sean
convergentes. Por ello, los equipos del
proyecto pueden llevar a cabo sus ta-
reas impecablemente, a tiempo y de
acuerdo con el presupuesto y, aun asf,
es posible que el proyecto global no
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arroje los resultados esperados.

En los dltimos 20 anos hemos tra-
bajado con cientos de equipos y pode-
mos afirmar que si los proyectos com-
plejos se diseniaran en forma diferente,
los ejecutivos podrian reducir la proba-
bilidad de dejar actividades decisivas
fuera de la programacién y aumenta-
rian las posibilidades de que, al final,
todas las partes puedan integrarse. La
clave consiste en agregar a la progra-
macion general una serie de minipro-
yectos, los que denominamos iniciati-
vas de resultados rdpidos. Cada uno de
ellos es asignado a un equipo que sera
responsable de producir una versién
a pequena escala del resultado global
esperado. Cada uno de estos minipro-
yectos es diseniado para entregar rapi-
damente su versién a pequena escala
del resultado final.

Veamos en qué consiste la diferen-
cia. Supongamos que el objetivo es du-
plicar el ingreso por ventas en un plazo
de dos anos, mediante la implementa-
cién de un sistema para gestionar las
relaciones con los clientes (CRM) desti-
nado a todo el personal de ventas. Con
un método convencional de gestion de
proyectos, puede haber un equipo que
investigue e instale paquetes de soft-
ware, otro que analice las diferentes
formas en que se relaciona la empresa
con sus clientes (correo electrénico, te-
1éfono, contacto personal) y otro que
prepare programas de capacitacion.
Sin embargo, muchos meses después,
cuando se inicie el programa para el
personal de ventas, se puede descu-
brir que los vendedores no estan con-
vencidos de los beneficios. Asi, aunque
sepan cOmo ingresar la informacion re-
querida en el sistema, se negardn a ha-
cerlo. De hecho, muchos programas de
CRM en grandes empresas han fraca-
sado debido a este mismo problema.

Consideremos ahora cdmo podria
desarrollarse el proceso si el proyecto
incluyera iniciativas de resultado ré-
pido. Un solo equipo puede encargarse
de ayudar a un pequeno ntmero de
usuarios, por ejemplo, a un grupo de
vendedores en una regidn, a aumentar
25% sus ingresos en cuatro meses. Lo
mads probable es que los miembros del

Los ejecutivos creen que
pueden anticipar todos los
problemas de un proyecto.
Pero no es asi. No tienen
una bola de cristal.

equipo lleven a cabo todas las activi-
dades descritas anteriormente. Sin em-
bargo, al ir avanzando hacia el logro
de su objetivo —que es una parte del
objetivo global- se verdn obligados a
descubrir si hay algo que quedé fuera
de la programacién. Durante el pro-
ceso se encontrardn con la resistencia
de los vendedores y tendrdn que in-
formar al personal de ventas sobre los
beneficios del sistema. El equipo tam-
bién puede darse cuenta de que nece-
sita abordar otros temas, tales como la
forma de compartir las comisiones ori-
ginadas por las ventas cruzadas o con-
juntas.

Cuando este equipo haya superado
todas las dificultades de pequefia es-
cala, su trabajo podré servir de modelo
a los demds equipos, que comenzaran
otras iniciativas de resultados rapidos
o introducirdn el sistema en toda la or-
ganizacion, pero esta vez mds confia-
dos en que el proyecto tendré el efecto
esperado sobre los ingresos. Asi, la
empresa obtendra rdpidamente un re-
torno por su inversién y contard con
nuevas ideas originadas en el trabajo
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del equipo, mientras que este ultimo
tendrd la satisfaccién de haber hecho
un valioso aporte.

En las pédginas siguientes nos refe-
riremos con mds detalle a estas ini-
ciativas. Mediante casos, mostraremos
como se escogen y disenan estos pro-
yectos y c6mo se manejan en conjunto
con actividades mds convencionales.

Como trabajan los equipos
de resultados rapidos

Examinemos un proyecto muy com-
plejo iniciado por el Banco Mundial en
junio de 2000, destinado a aumentar
30% la productividad de 120.000 pe-
quenos agricultores en Nicaragua, en
un plazo de 16 anos. Un proyecto de
esta magnitud contempla el trabajo de
muchos equipos de personas durante
mucho tiempo, en el que se entrecru-
zan limites funcionales y organizacio-
nales.

El trabajo se inicié como siempre :
un equipo de expertos del Banco Mun-
dial y sus clientes en el pais (en este
caso, funcionarios del Ministerio de
Agricultura nicaragiiense) pasaron mu-
chos meses recogiendo antecedentes,
esto es,haciendo encuestas, analizando
datos y visitando a personas con expe-
riencias similares en otros paises. Ba-
sandose en la informacién recogida,
los estrategas, disenadores y planifica-
dores de este proyecto hicieron una
estimacidén aproximada de las princi-
pales lineas de trabajo que serian ne-
cesarias para lograr el objetivo pro-
puesto. Estas lineas de trabajo incluian
la reorganizacion de las instituciones
estatales que prestaban asesoria téc-
nica a los agricultores; la promocion de
un mercado privado que prestara ser-
vicios de apoyo a la agricultura (como
ayudar a los agricultores a introducir
nuevas tecnologias agricolas y a usar
semillas mejoradas); la creacion de un
Instituto Nicaragliense de Tecnologia
Agropecuaria; y la puesta en marcha
de un sistema de gestion de informa-
cién para ayudar a las instituciones
agricolas de investigacion y desarrollo
a orientar su trabajo hacia las dreas de
investigacion més productivas. El re-
sultado de esta etapa de preparacion
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era la programacion de un proyecto de
varios anos, un documento que presen-
taba detalladamente las lineas de tra-
bajo y la programacién para llevarlas
a cabo.

Si el Banco Mundial hubiera proce-
dido de la manera convencional para
un proyecto de esta magnitud, habrian
pasado anos antes que los ejecutivos
del proyecto se dieran cuenta de que
algo habia quedado fuera de la progra-
macion o de que las distintas lineas de
trabajo podian integrarse de modo que
el proyecto lograra sus objetivos. Hasta
ese momento ya se habrian invertido
millones de délares y se habria perdido
mucho tiempo. Aun mads, aunque todo
hubiese resultado segiin la programa-
cidn, los beneficiarios del proyecto ha-
brian tenido que esperar varios anos
para ver alguna recompensa por su es-
fuerzo. Las actividades del proyecto se
desarrollaron de acuerdo a lo planifi-
cado, pero a los dos anos de iniciado el
proyecto asumid un nuevo ministro
de Agricultura que exigio ver resulta-
dos antes de lo previsto en la progra-
macion. El lider del equipo del Banco
Mundial, Norman Piccioni, compartié
la preocupacion del ministro, ya que
también estaba perdiendo la paciencia
con el ritmo del proyecto. Como lo se-
nalé en ese momento: “De los que tra-
bajamos en este proyecto, aparte del
ministro, los agricultores y yo, estoy se-
guro de que nadie se desvela pensando
si aumentard la productividad de los
agricultores”.

Durante los meses siguientes, traba-
jamos con Piccioni y sus clientes para
ayudarles a incorporar iniciativas de
resultados répidos al proceso de im-
plementacion. Se constituyeron cinco
equipos, compuestos no solo por repre-
sentantes de las lineas de trabajo, sino
también por los beneficiarios del pro-
yecto, esto es, los mismos agricultores.
Estos equipos presentaban tres dife-
rencias bdsicas con los equipos conven-
cionales de implementacion. En vez de
ser parciales, horizontales y de largo
plazo estaban orientados hacia los re-
sultados, eran verticales y rdpidos. La
descripcion de cada una de estas carac-
teristicas muestra por qué fueron mds
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eficaces.

Orientacion a los resultados. Las
iniciativas de resultados rdpidos estan
dirigidas intencionadamente a produ-
cir resultados cuantificables en lugar
de recomendaciones, andlisis 0 solucio-
nes parciales. Aunque el objetivo sea
de menor escala que el objetivo global,
de todos modos constituye un desafio.
En Nicaragua el objetivo de un equipo
fue aumentar en un plazo de 120 dias
desde 2.300 a 6.000 litros la produc-
cioén diaria de leche grado A de 60 pe-
quenos y medianos productores en la
Municipalidad de Le6n. Otra meta fue
aumentar 30% el peso de los cerdos en
30 granjas en un plazo de 100 dias utili-
zando semillas de maiz mejoradas. Un
tercer objetivo era asegurar que exper-
tos del sector privado se comprometie-
ran a prestar asesoria técnica y apoyo
agricola a 150 pequenos agricultores de
El Sauce en un plazo de 100 dias.

La orientacién a los resultados es
importante por tres razones. Primero,
porque permite que los planificadores
del proyecto comprueben si las acti-
vidades de la programacion incidirdn
en los resultados esperados déndoles la
posibilidad de modificar la programa-
cion si es necesario. Segundo, porque
produce beneficios reales en el corto
plazo; aumentar 30% el peso de los cer-
dos de 30 granjas en sdlo tres meses
es util para los 30 productores, inde-
pendientemente de lo que ocurra con
el resto del proyecto. Finalmente, para
los equipos es mds gratificante y esti-
mulante lograr resultados que bregar
con soluciones parciales.

Centrarse en los resultados también
permite distinguir entre las iniciativas
de resultados rdpidos y los proyectos
piloto, que se usan en iniciativas ges-
tionadas de modo convencional sélo
para reducir los riesgos de ejecucion.
En general, los proyectos piloto se
hacen para probar soluciones o medios
preconcebidos, como el sistema para
manejar larelacién con el cliente CRM
y poner a prueba los detalles de im-
plementaciéon antes de empezar. En
cambio, las iniciativas de resultados ra-
pidos se proponen directamente la dis-
minucién de los riesgos de espacios en

blanco y de integracion.

Verticalidad. En general, la progra-
macién de proyectos se presenta en un
cronograma que contiene una serie de
actividades representadas por barras
horizontales. En este contexto, las ini-
ciativas de resultados rapidos son ver-
ticales y abarcan una franja de varias
actividades horizontales, que son im-
plementadas en un plazo muy breve.
Con “verticalidad” también hacemos
referencia a un esfuerzo de funciona-
lidad cruzada, porque en las lineas de
trabajo horizontales normalmente hay
personas provenientes de distintas par-
tes de la organizacién y la franja verti-
cal retine a estas personas. Esta orien-
tacion vertical es clave para reducir los
riesgos de espacios en blanco y de in-
tegracién del trabajo global: el equipo
s6lo podrd entregar su mini resultado
cuando haya descubierto todas las ac-
tividades que caen en un espacio en
blanco entre las lineas horizontales del
proyecto e integrado apropiadamente
todas las actividades.

El equipo encargado de asegurar los
compromisos entre agricultores y ex-
pertos técnicos de la region de secano,
por ejemplo, tuvo que ensamblar un
amplio conjunto de actividades. Los
expertos necesitaban capacitarse para
prestar determinados servicios que los
agricultores requerian, al saber que
habfa nuevas formas de aumentar su
productividad mediante el sistema de
manejo de informacién. Eso, a su vez,
se alimentaba con informacién prove-
niente de los trabajos de investigacion
y desarrollo del INTA, dirigidos a en-
frentar problemas especificos que los
agricultores habian manifestado. De
este modo, los miembros del equipo
tuvieron que aprender de muchas de
las actividades horizontales mds am-
plias incluidas en la programacién del
proyecto general, e integrarlas en su
trabajo vertical. Al hacerlo, descubrie-
ron que tenian que agregar activida-
des no consideradas en las lineas de
trabajo horizontales originales. Aun-
que los integrantes del equipo habian
hecho enormes esfuerzos para integrar
las actividades en curso, por ejemplo,
transcurridos 80 dias de los 100 que
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contemplaba la iniciativa sélo se ha-
bian asegurado la mitad de los compro-
misos que se proponfan. Sin pensar en
desistir y estimulados por el deseo de
cumplir su objetivo, los miembros del
equipo recorrieron los pueblos de la
region anunciando por altavoces la
posibilidad de obtener servicios téc-
nicos e informando sobre sus benefi-
cios. Veinte dias después el objetivo se
habfa logrado. Para cerrar el espacio
en blanco en la programacién del pro-
yecto, se agregd una nueva linea hori-
zontal denominada “marketing de los
servicios técnicos”.

Rapidez. ;A qué nos referimos con
“rapidez”? Por lo general, los proyectos
de resultados rdpidos no duran mds de
100 dias. Pero no son de ninguna ma-
nera ajustes superficiales, ni implican
soluciones de mala calidad o de corto
plazo. Y aunque permitan obtener re-
compensas rdpidamente, lo mds va-
lioso de esas iniciativas es que cambian
la manera en que los equipos abordan
su trabajo. El plazo breve induce una
suerte de desafio personal por el que,
desde el principio, los miembros del
equipo tienen un sentido de la urgen-
cia que no les permite malgastar su
tiempo en hacer grandes estudios o dis-
cutir con las demads organizaciones. En
las lineas de trabajo horizontales con-
vencionales,la brecha que hay entre las
condiciones iniciales y el objetivo pro-
puesto es, desde el comienzo, mucho
mayor, y la idea de urgencia no surge
sino muy poco tiempo antes de la fecha
final. Sin embargo, es precisamente en
ese momento cuando los equipos com-
prometidos entran de golpe en una
fase de gran creatividad y se ponen
a experimentar con nuevas ideas que
les permiten obtener resultados. En las
iniciativas de resultados rdpidos, ese
momento llega de inmediato.

Delegar la responsabilidad

En la mayoria de los proyectos comple-
jos, los ejecutivos que definen y asig-
nan las principales lineas de trabajo
asumen la mayor parte de la responsa-
bilidad por los resultados del proyecto.
Delegan los riesgos de ejecucion a los
equipos del proyecto que son los res-

ponsables de cumplir los plazos y man-
tenerse dentro del presupuesto, pero,
sin darse cuenta, asumen todo el peso
de los riesgos de espacios en blanco
y de integracién. En los proyectos del
Banco Mundial, como ocurre en la ma-
yoria de los esfuerzos complejos y es-
tratégicamente decisivos, esos riesgos
pueden ser enormes.

Sin embargo, cuando los ejecutivos
delegan en un equipo la responsabili-
dad por un resultado, el equipo tiene
la libertad de descubrir —en realidad,
estd obligado a hacerlo-las actividades
que seran necesarias para la obten-
cién del resultado y como esas activi-
dades se integrardn unas con otras. Con
este método, los riesgos de espacios en
blanco y de integraciéon quedan a cargo
de las personas que realizan el trabajo.
Esto es conveniente porque, a medida
que trabajan, pueden descubrir al mo-
mento lo que funciona bien y lo que
no. Asi, al final, no son recompensados
por realizar una serie de tareas, sino
por entregar un resultado realmente
valioso. Su €xito estd asociado con be-
neficios para la organizacion, los que
provienen no sélo de la realizacién
de actividades conocidas, sino también
por la identificacion e integracion de
nuevas actividades.

Por ejemplo, el equipo a cargo de
la productividad lechera en Nicaragua
pronto descubrié que el verdadero pro-
blema no estaba en la cantidad de
leche producida, sino en su calidad. Los
distribuidores se vefan obligados a des-
hacerse de casi la mitad de la leche
que compraban debido a la contamina-
cion y la descomposicidn, entre otros
problemas. Asi, el desafio fue produ-
cir leche de calidad aceptable para
los grandes distribuidores y fabrican-
tes que cumplian con la normativa in-
ternacional de calidad. Considerando
esto, el equipo lider invitd a represen-
tantes de Parmalat, la principal em-
presa privada del sector lechero en Ni-
caragua, a participar en el equipo. La
colaboracién con el cliente le permi-
tid al equipo conocer las normas de ca-
lidad de Parmalat y ayudar a los pro-
ductores de leche de Ledn a incorporar
précticas apropiadas de higiene. Gra-

cias a esta colaboracién también se
identificé la necesidad de cierto equi-
pamiento sencillo, como una centri-
fuga para verificar rdpidamente la cali-
dad de los lotes.

La calidad de la leche mejoré de ma-
nera constante durante la etapa inicial
del trabajo. Pero luego el equipo des-
cubrié que el logro de su objetivo
—triplicar la venta- peligraba por un
problema logistico: no habia cémo al-
macenar adecuadamente la leche adi-
cional de grado A que se habia empe-
zado a producir. En lugar de invertir en
equipos de refrigeracion, los miembros
del equipo de Parmalat (que estaban
seguros de la calidad de la leche) pro-
pusieron que la empresa la recogiera
de esa zona diariamente, en lugar de
hacerlo dos veces por semana.

Tras los 120 dias, el equipo de pro-
ductividad lechera y los otros cuatro
equipos no sélo lograron sus objetivos,
sino que también cambiaron su apre-
ciacion del proceso de descubrimiento.
Como lo senalé Piccioni, el lider del
equipo del Banco Mundial: “Ahora me
doy cuenta de en qué medida el éxito
del trabajo depende de que las perso-
nas descubran por si mismas cudles ob-
jetivos proponer y qué hacer para lo-
grarlos”.

Ademads, el trabajo se vuelve mads
gratificante para las personas que par-
ticipan. Puede parecer contradictorio,
pero casi todos los equipos que encon-
tramos prefieren trabajar en proyectos
con objetivos orientados a los resul-
tados, aunque impliquen algunos ries-
gos, en lugar de realizar tareas defini-
das con claridad y anticipacion.

Los lideres y el equilibrio

A pesar de los beneficios evidentes que
tienen las iniciativas de resultados ra-
pidos, son pocas las empresas que de-
berian recurrir a ellas en reemplazo de
todas sus actividades horizontales. Por
sus economias de escala, las activida-
des horizontales constituyen una ma-
nera de trabajar efectiva en costos. Por
ello, el trabajo del equipo de liderazgo
consiste en equilibrar las iniciativas de
resultados rdpidos con actividades ho-
rizontales de mayor plazo, ayudar a
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La programacion del
proyecto del Banco Mundial

Normalmente, la programacién de un proyecto muestra
barras horizontales que representan las actividades previstas
en el tiempo. Sin embargo, en la mayoria de los casos, es
muy dificil evaluar de manera precisa todas las actividades
que se requerirdn para llevar a cabo un proyecto complejo y
de largo plazo. No sabemos qué aparecerd en el espacio en
blanco que hay entre las barras. Tampoco es facil saber si

al final esas actividades podrén ser integradas sin escollos;
los equipos que trabajan aislados pueden llegar a soluciones
que no calcen entre si. Las iniciativas de resultados rapidos,
representadas en el diagrama por barras verticales, cruzan
las actividades horizontales y en lugar de centrarse en un
conjunto de actividades, se centran en una versién reducida
del resultado global.

Aquf presentamos una versién muy simplificada del proyecto

de Nicaragua descrito en este articulo. Cada equipo vertical

incluye a representantes de cada equipo horizontal, de modo

que los dos tipos de iniciativas se refuerzan mutuamente.
Asf, por ejemplo, la Ifnea de trabajo horizontal denominada
“involucrar al sector privado” comprende actividades como
la creacién de un sistema de cupones para subsidiar las
compras de los agricultores. El equipo vertical encargado
de asegurar los compromisos entre agricultores y expertos
técnicos en la regidn de secano aprovecha este trabajo al
entregar cupones a los agricultores para pagar los servicios
técnicos. A su vez, esto conlleva la competencia del sector
privado, puesto que conduce a la prestacién de mejores
servicios, al utilizar el trabajo que realizaban las personas de

Objetivos
b € un proyecto de resultados
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un plazo de 100 dias, ase
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diaria de leche desde 2.600 a 6tar ? Frog ccion
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los equipos horizontales de capacitacion.
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209 j
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.. S
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Objetivo Global del Proyecto do semillas o
maiz

Mejorar en 30% la productividad
de 120.000 agricultores en un
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—
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Reorganizar las instituciones gubernamentales
de servicios técnicos para el sector agricola.

Involucrar al sector privado en servicios de
apoyo agricola.

Lineas
de trabajo
de largo plazo

Reforzar al Instituto Nacional de
Tecnologia Agricola.

Implementar programas de capacitacién para los
proveedores de servicios técnicos para la agricultura.

Establecer un sistema de gestién de
informacién agricola.

»2016
2000 Iniciativas de resultados rapidos
(trazadas sobre todas las lineas de trabajo de largo plazo)
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Por qué los buenos proyectos también fracasan

difundir las ideas entre los equipos y
combinarlas todas en una estrategia
global de implementacidn.

En Nicaragua, los equipos verticales
incorporaron a miembros de los equi-
pos horizontales, pero estas personas
siguieron trabajando en las lineas ho-
rizontales y los equipos se beneficiaron
mutuamente del trabajo de los otros.
Cuando el equipo de productividad le-
chera descubrié la necesidad de ca-
pacitar a los productores en practicas
limpias de produccién, el equipo de ca-
pacitaciéon horizontal supo ajustar el
diseno de los programas globales de
capacitacion.

La empresa de articulos de oficina
Avery Dennison opté por un método
similar al crear un portafolio de inicia-
tivas de resultados rdpidos y de lineas
de trabajo horizontales. Hace poco mas
de un afo la empresa inicié varias ac-
tividades horizontales, tales como sus
inversiones en nueva tecnologia y es-
tudios de mercado. Si bien la empresa
crecia, el CEO Phil Neal y su equipo
de lideres no estaban conformes con el
ritmo del crecimiento: en dos anos la
empresa s6lo habia aumentado 8% sus
ingresos.

En agosto de 2002, Neal y el presi-
dente de la compania, Dean Scarbo-
rough, probaron el método vertical en
tres divisiones de EE.UU. y constituye-
ron 15 equipos de resultados rapidos
en un lapso de semanas. Un equipo es-
taba encargado de asegurar un nuevo
pedido de un producto mejorado, per-
feccionado en conjunto con un impor-
tante cliente, en un plazo de 100 dias.
Otro equipo se concentré en llegar
a acuerdos con tres cadenas de tien-
das, de modo que con esa experiencia
se pudiera elaborar un método para
orientar a la empresa hacia nuevos ca-
nales de distribucién. El objetivo de un
tercer equipo fue lograr que en 100
dias se reservaran pedidos por varios
cientos de miles de ddlares, proporcio-
nando —en colaboracién con otros tres
proveedores— todas las partes que un
importante cliente necesitaba. En di-
ciembre, ya era evidente que las inicia-
tivas verticales de crecimiento estaban
produciendo resultados, y el equipo ge-

rencial decidié extender el proceso a
toda la empresa, apoyandose en una
amplia campana de comunicacién di-
rigida a los empleados. Las activida-
des horizontales continuaron, pero al
mismo tiempo decenas de equipos, en
los que participaban cientos de perso-
nas, comenzaron a trabajar en iniciati-
vas de resultados rdpidos. A fines del
primer trimestre de 2003, estos equi-
pos generaron nuevas ventas por mas
de US$ 8 millones y la empresa pronos-
ticaba que para fines de ano, esas ini-
ciativas habrdn producido ventas por
unos US$ 50 millones.

El drea de Productos Diversificados
de Zurich North America, una division
de Zurich Financial Services, ha esco-
gido un enfoque estratégico similar. El
CEO, Rob Fishman, y el director de un-
derwriting, Gary Kaplan, encargaron y
lanzaron decenas de iniciativas de re-
sultados rdpidos entre abril de 1999 y
diciembre de 2002. Sus objetivos glo-
bales de largo plazo eran mejorar el
rendimiento financiero y fortalecer la
relaciéon con sus principales clientes.
Entonces combinaron equipos vertica-
les, centrados en objetivos tales como
aumentar el pago de servicios con
valor agregado de un pequeno numero
de clientes, con actividades horizonta-
les que apuntaban a la capacitacion de
personal, a procesos internos y a infra-
estructura tecnoldgica. Los resultados
fueron impresionantes: en menos de
cuatro anos, la proporcién de pérdidas
por parte de los propietarios del ne-
gocio cayd 90%, la proporcion de gas-
tos se redujo a la mitad y los hono-
rarios correspondientes a los servicios
con valor agregado aumentaron diez
veces.

Cuando se maneja un portafolio de
iniciativas verticales y actividades hori-
zontales, uno de los desafios consiste en
escoger dénde focalizar las iniciativas
verticales. Normalmente aconsejamos a
los ejecutivos identificar aquellos aspec-
tos del trabajo que, en su opinidn, fraca-
sardn si no estan estrechamente coordi-
nados entre si. También le sugerimos al
equipo de lideres que realizara un ané-
lisis cuyo fin es identificar otras posibles
zonas de incertidumbre o riesgos. Ba-

sandonos en esos andlisis, les pedimos a
los ejecutivos que pensaran en proyec-
tos que puedan reproducir sus objetivos
de maés largo plazo en pequena escala y
a corto plazo, lo que les dard una gran
oportunidad de aprendizaje y descubri-
miento.

Este no es un método cientifico; tam-
poco es un ejercicio analitico preparado
de antemano, sino un proceso iterativo
de aproximacién sucesiva. De hecho, no
existen las opciones realmente “equivo-
cadas” cuando se trata de escoger inicia-
tivas de resultados rapidos para agregar
al portafolio.

Un llamado a la humildad

Las iniciativas de resultados rdpidos
asignan nuevas responsabilidades a los
miembros de los equipos y desaffan a los
lideres a ceder el control y reconsiderar
la manera en que se ven a si mismos. A
Gary Kaplan, de Zurich North America,
el proceso lo condujo a reflexionar sobre
su papel. “Tuve que aprender a delegar:
establecer objetivos ambiciosos y darles
a otros la posibilidad de descubrir qué se
necesita para alcanzarlos... No era algo
que me resultara natural”.

En realidad, tratar de lograr objeti-
vos complejos en entornos cambiantes
e impredecibles nos vuelve humildes.
Son pocos los lideres y las organizacio-
nes que han descubierto cémo hacer
esto de manera consistente. Pensamos
que un punto de partida para obtener
mejores resultados es deshacerse del
modelo que ha guiado implicitamente
el proceder de los ejecutivos en la ad-
ministracion de los grandes proyectos.
Los ejecutivos esperan poder identifi-
car y planificar todas las variables y
actores anticipadamente, e influir en
ellos, pero eso no es posible. Nadie es
tan inteligente ni tiene una bola de
cristal. Lo que si se puede hacer es sen-
tar las bases de un proceso continuo
de aprendizaje y descubrimiento, ins-
tando a las personas cercanas a la ac-
cién a producir resultados y liberando
el conocimiento colectivo y la creativi-
dad de la organizacién en la buisqueda
del descubrimiento y del logro.
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