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Cambiar para permanecer en el podio

Como todos podemos observar, estamos
viviendo en la era de las paradojas. Una de
ellas es la permanente necesidad de realizar
cambios para permanecer en el mismo
lugar. Y la paradoja dentro de esa paradoja
es que para permanecer en el mismo lugar
debemos colocarnos en un nivel mas alto de
excelencia.

Este mes compartimos con ustedes un caso
de éxito que ilustra a la perfeccion el
parrafo anterior.

Tuvimos el privilegio de entrevistar a
German Hartenstein - Director General -y a
Joao Palomino - Director de Contenidos y
Periodismo - de ESPN en Brasil.

MAPA - Durante los tiltimos anios ESPN
Brasil ha trabajado intensamente para
transmitir digitalmente toda a su
programacion, substituyendo asi la
transmision analdgica. ¢Qué los motivé a
realizar estos cambios?

Joao Palomino — Lo que motiv) estos
cambios fue, en primer lugar, la imperiosa
necesidad de sumergirnos en la era digital,
a riesgo de no poder trabajar ni nacional ni
internacionalmente, si pensamos que ESPN
en Brasil se vincula con ESPN mundial.
Otro factor que dispard el cambio fue la
necesidad de equipararnos
tecnoldgicamente con las demas emisoras.
Adicionalmente, la digitalizacion, mas alla
de agilizar la transmision de la informacion,
proporciona al fan de los deportes una
programacion, visualmente, mucho més
atractiva.

MAPA - Estar al frente de una
organizaciéon como ESPN, cuyo
reconocimiento por la excelencia de su
programacion y la fidelidad a sus valores y
mision, en momentos en que exigird a sus
profesionales todo el potencial que puedan
liberar, es una tarea extremadamente
desafiante. ¢Cudl fue su estrategia para
dar el primer paso e iniciar estos cambios?

German Hartenstein — El primer paso
fue involucrar a todas las areas y
profesionales de ESPN, porque sin su
compromiso, nada podria suceder.
Conseguimos el compromiso comunicando
claramente las necesidades estratégicas de
estos cambios y compartiendo la vision de
lo que queriamos. Contratamos, ademas, a
una empresa especializada en gestion de
grandes proyectos, ya que teniamos menos
personas de las que necesitdbamos para
conducir un proyecto de esta magnitud, que
— sin dudas — nos demandaria mucho
tiempo, dedicacion y participacion. Ofreci a
esta empresa todo el apoyo necesario para
tener éxito. El apoyo incluia, entre otras
acciones, involucrar a Finanzas, Produccién
de TV e Ingenieria de casa matriz. El
resultado fue una experiencia muy positiva,
que nos coloco en una posiciéon de
benchmarking interno sobre como liderar
proyectos. Lo que aprendimos desde el
inicio fue: cuando queremos y nos
juntamos, podemos hacer cualquier cosa.

MAPA - Para que nuestros lectores que
trabajan en otros segmentos puedan
entender la magnitud de este cambio, {qué
analogia podria hacer?



Joao Palomino — El impacto en nuestras
operaciones no fue tan draméatico como el
cambio del cine mudo para el cine hablado,
por ejemplo, porque no represento la
necesidad de alterar contenidos. La
analogia mas cercana a este impacto seria el
reemplazo del VHS por el DVD. No
obstante, todo el proceso de generacion y
transmision de datos, propiamente dicho,
en la nueva plataforma, afect6
practicamente a todas las areas de la
emisora. A modo de ejemplo, el equipo de
escenografia tuvo que crear soluciones
adecuadas a las nuevas demandas y
exigencias de la transmisiéon HD, como
mejorar el encuadre, la profundidad y la
iluminacion.

MAPA - La literatura especializada,
validada por la prdctica, afirma que es
absolutamente natural y previsible que un
cambio lo suficientemente importante
como para sacar a las personas de su zona
de confort, provoca reacciones
emocionales. ¢Qué reacciones observaron y
como evolucionaron?

Joao Palomino — En un primer
momento, las reacciones fueron ansiedad y
recelo del proceso como un todo, dada la
complejidad y magnitud del cambio.

A medida que nuestros equipos fueron
recibiendo mas entrenamiento, mas
informaciones y fueron entendiendo mejor
lo que vendria mas adelante, se quedaron
aun mas aprensivos. Pero, en la medida en
que se involucraron y sumergieron en la
transicion, se dieron cuenta de que el bicho
no era tan feo como parecia inicialmente.
Hoy, con la conclusion de la 52 — y mas
importante — de las seis etapas del proceso
de digitalizacion de nuestros canales, el
sentimiento es de orgullo por un logro tan
emblematico.
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MAPA - La literatura también nos dice
que las personas precisan tiempo para
lidiar con sus emociones. Dependiendo de
la calidad del liderazgo en la gestion del
cambio, es posible acelerar dichas
reacciones y preparar a las personas para
responder mas rapidamente de manera
positiva a las exigencias de la transicion.
¢Qué hicieron ustedes, lideres de ESPN,
para facilitar el proceso?

Joao Palomino — Basicamente hicimos, y

continuamos haciendo, dos cosas:

1) Transmitir el conocimiento adquirido lo
mas rapido posible a la mayor cantidad
de personas posible, para que puedan
absorber la informaciéon rapidamente.

2) El ejemplo de los lideres, con una mayor
receptividad y proximidad, de su fuerte
compromiso personal con lo que quieren
que suceda. .

MAPA — Palomino, su idea sustenta y
valida una constatacion hecha por John
Kotter - autor de varios libros y articulos
sobre cambios - que es la necesidad de
tener una comunicacién clara, asertiva y
constante.

Celebrar los éxitos es una de las
recomendaciones que hacen los autores
que se dedican a estudiar procesos de
cambio. ¢Cudal fue su estrategia para no
cantar victoria antes de tiempo y provocar
frustraciones y, al mismo tiempo, celebrar
los logros importantes del camino, con el
proposito de generar energia para seguir
caminando?

German Hartenstein - Utilizamos una
metodologia estratégica para decidir
prioridades y, partiendo de ahi, identificar
los puntos tacticos y operativos. Junto a esa
metodologia, establecimos objetivos muy
claros y concretos con la identificacién de
sus responsables y plazos.



Con estas informaciones construimos una
cartelera enorme con todas las etapas y
cronogramas y la colocamos en los dos
predios que ocupamos. Fue la manera en la
que todos en ESPN conocieron el proyecto y
también es una manera de rendir cuentas
publicamente. De esta forma, tuvimos los
criterios muy claros para conmemorar y
celebrar las etapas que ibamos
concluyendo. En el caso de que una etapa
no hubiese concluido dentro del criterio
establecido, los equipos involucrados traian
soluciones alternativas para resolver el
problema que ocasiono el atraso. Hoy, la
produccion esta lista y en mayo
finalizaremos la dltima etapa que es la
distribucion por satélite. La conclusion de
la Gltima etapa sera percibida por los fans
de los deportes a través de la mejora de la
calidad de transmision de nuestra
programacion.

MAPA — John Kotter afirma que la razén
ntimero 1 del fracaso de tantas
organizaciones que se proponen realizar
cambios importantes, es la falta de sentido
de urgencia. ¢Qué sugiere que hagan los
lideres que nos leen, para identificar la
oportunidad y el momento para proponer
e iniciar un cambio?

German Hartenstein — Aqui siempre
decimos que lo bueno es enemigo de lo
optimo. Lo bueno se acomoda, se relaja. La
busqueda de lo 6ptimo genera
inconformismo positivo, que es la bisqueda
de lo mejor. No de los mas barato, sino de lo
mejor, en este caso, la mejor tecnologia, la
mayor seguridad del producto y la
capacidad de comunicarse con una
plataforma americana. Es exactamente ese
inconformismo que trae el sentido de
urgencia necesario para ir en busqueda de
la excelencia.
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MAPA - Considerando su experiencia en la
construccion de su carrera tan exitosa como
lider de una organizacion como ESPN, cual
es el gran aprendizaje de esta trayectoria
que podria compartir con nosotros?

German Hartenstein — Hay muchos
modelos de liderazgo y no existe “el”
modelo correcto. Las empresas son
diferentes, de segmentos diferentes, con
culturas diferentes, que viven momentos
diferentes y, por lo tanto, necesitan lideres
diferentes. Tengo algunas creencias
profundas que orientan mis acciones:

1) Comunicacion es transparencia. Es ella
quien logra el compromiso y genera
resultados.

2) El equipo es otra creencia profunda. Un
equipo capaz de trabajar
productivamente genera resultados
infinitamente mejores del que podrian
generar los profesionales mas
inteligentes trabajando solos. Los
desafios fortalecen a los grupos y los
preparan para los desafios futuros. Estas
dos creencias exigen mucho de un lider.
Es mas facil tomar una decision solo y
pedir que la ejecuten que compartir la
decision, pues consume mas tiempo y
mas energia. Aun asi, el compromiso
que genera la posibilidad de una
discusion de diferentes puntos de vista
es mayor y la calidad de la decision
traera un retorno mas significativo.

Una empresa no es otra cosa mas que
personas jugando en equipo. Podemos
comprar el contenido que transmitimos;
con respecto a los derechos deportivos,
un dia los tenemos y otro dia no, pero lo
que realmente hace la diferencia son las
personas y sus logros jugando en
equipo.



MAPA Consulting agradece mucho la
colaboracién y la disponibilidad de Joao
Palomino y German Hartenstein para
redactar esta newsletter.

Seguramente, las experiencias
compartidas y lecciones aprendidas nos
enriqueceran a todos.
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