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Lo que ver3 a continuacién:

* El desafio del cambio organizacional.
* Efecucion de Ia estrategia.

* Elcuadro de mando integral (bofanced
* Administracign por proyectos.

« Conclusion.

Objetivos de aprendizaje:

* Mostrar la importancia que tiene la inf

iectado disenio de las estrategias es esencial para el
e 1odo el proceso-estratégico. Sin embargo, ésta casi
= concreta ni llega a suceder debido a las fallas en su
I8 Por muy bien que se haya disefiado, 1a estrategia
MIFd €xito si no es implementada con gran cuidado y
Wecuencia el plan estratégico acabara terminando en
B e un cajon. La gjecucion de la estrategia requiere
litomiso de todos los miembros de la organizacién
%1 una tarea de todas las personas que trabajan en
¢l presidente hasta Ia base de la estructura, ade-
¢ debe formar parte integral de las tareas cotidia-
s sus miembros, Por tanto, la ejecucion de la es-
isefiada en el grueso del proceso de la planeacion
#5. requiere de una intensy patticipacién, consen-
“imienio, informacisn, motivacién, compromiso
W liderazgo por Parte de toda la alta gerencia de
). £l Proceso estratégico siempre constituye un
cambio Organizacional. 1a estrategia, a pesar de
lisiones Pueda ser tmuy defensiva, siempre es un
oide campin ¥ transformacion,

@fio del cambio organizacional

.' € Una organizacign alcanzar el sxito ¥ mante-
€ Mucho tiempo en yun contexto de cambio con-
" OSte una formula ni yp Patrén para crear una

Administracign estratégica

Excelencia en la ejecucion de| plan estratégico

* Administracion de desempenio organizacional,

scorecard) como herramienta de ia administracion estratégica.

« El sisterna de i3 administracidn estratégica (SAE).

Enumerar los pasos principales para la ejecureidn de la estrategia,

Presentar el cambio como un desafio y una oportunidad para innovar,

* Describir ¢cémo ocurre el aprendizaje organizacional,

Ormacion para el desempefio de |a organizacion.

Explicar el conocimientg Corporativo y su importancia para el éxito de I3 arganizacion.
* Identificar los principales indicadores de |a eficacia organizacional,

organizacion exitosa o una de alto desempeno sostenible. Sin
embargo, es posible planear ciertos aspectos de una adminis-
tracion estratégica que permitan que la Organizacion tenga
éxito, un elevado desempetio sostenible a largo plazo y su-
bere todas las expectativas de los publicos de interés hacia la
organizacion.
Hoy en dfa, la organizacisn ya no puede adoptar las
précticas tradicionales para hacer negocios ni para relacio-
narse con su entorno. En realidad, Ia organizacién exitosa de
hoy es la que se renueva de forma constante, ininterrumpida
Y consistente a medida que el mundg cambia, los compe-
tidores innovan y los clientes exigen cada vez mds, Ia ca-
ITETa por renovarse, revitalizarse y reinventarse es intensa e
infinita. Fs cuestion de supervivencia. Si todo el contexto
cambia, la organizacion cuando menos debe seguir de cerca
&s0s cambios que se registran para mantenerse actualizada y
poder adaptarse para competir. Esto provoca que el disefio
de estrategias para un desempefio excelente sea por comple-
te diferente del proceso de |a planeacién estratégica tradicio-
nal que estuvo en vigor durante muchos decenios de la era
industrial, como se muestra en Ia figura11.1.

Como la organizacion no est4 aislada en el mundo de los
negocios, y como son muchos los competidores que estin
cerca, debe innovar continuamente para no estancarse y Ii-
berarse del conservadurismo y de Ias reglas tradicionales. Sin
embargo, para innovar en relacion con el ambiente externo,
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Planeacion estratégica tradicional

« imitar o sustituir.

Los competidores son rivales.

« Ubtener concesiones y precios bajos de los

proveedores

Crear estructuras integradas de forma vertical.

Crganizar para conseguir un tamano y una

aficiencia mayores

 Competir para ocupar una posicidn en el
mercado.

» Aumentar el tamafio de la organizacién y las

barreras de entrada.

Reducir el poder de negociacion de los clientes,

Competir en precios y costos bajos

Crear una especiatizacion furicional v [a

separacion dentra de ta organizacien.

» Competir con una maxima participacion de
mercado dentro de una industria bien definida

a

-

Formulacidn estratégica para un alto desempefio

« Inpovar, colaborar g complementar.

Los comgetidores pueden ser asociados o

colaboradores

trvolucrar a lgs proveedores tomo asociados.

Desagregar y enfocarse en las competencias

esenciates y terciar de forma selectiva.

« QOptimizar la agilidad y |a adaptabifidad.

+ Crear un nuevo mercade y definir nuevas
reglas de competencia,

= Invplucrar al cliente y dejario encantado

« Competir en valor y ofrecer una excelente

propuesta de valor.

Crear una experiencia agradable para ef cliente

Enfatizar la integracién organizacional

selectiva de funciones y de protesos

Crear mercados virtuales a jo largo de la

industria y optimizar las utilidades

Figura 11.1 Los cambios definen nuevas reglas para la administracién estratégica.’

la organizacién primero debe hacerlo de manera interna. La
innovacién externa es una consecuencia de la interna. Esto
sélo se puede lograr con la ayuda de la administracion es-
tratégica.

&. Comp sober cudl es ef estado y lo calidad del cambio: ¢cong
manitorear los esfuerzos de cambio y evaluar pronto o
direccion y efecto en &l desempefio de |a organizacion?

7. Cérno se determinan 1o capacidod y los requisitos de i
orgonizocion para cambigr: (como habilitar y capacit
la organizacién para que se pueda renovar y revitalizaf |
continuamente?

.
X Bancodeideas olinil

El desafio del cambio

Existen algunos aspectos que las organizaciones afrontan en

térrnines de cambio:?- , .
El cambio organizacional puede ser amplio y global a5

puede restringir a ciettas dreas. En la figura 11.2 se obser'is
tres etapas, a saber:

1 Qué se debe cambigr: ;qué aspectos de la organizacicn
sof prioritarios en términos de cambio?

2 (omo se puede comnbiar: ¢t6mo conseguir que converjan y
se integren todos los esfuerzos para conseguir ef cambio?

3. Cuiindo se debe combiar; el cambio organizacional debe
ser continuo y constante, pero existen atgunos aspectos
gue gourren antes y gue preparan para los gue deben ve-
nir después.

4. A qué velocidad se debe combior: los cambios organi-
zacionales se deben alcanzar en tiempo real y al ritmo
adecuado de acuerdo con lo que sucede en el entomo. La
agllidad y 12 rapidez de respuesta son imprescindibles en
el mundo de los negorios de hoy.

5. Céme se debe administror ef cambio: de forma eficaz,
gue permita navegar en &l.

1. Etapa incremental: son los cambios continuos que &
hacen por incrementos en ciertas partes de la organk
zacién y que se derivan de la mejorfa continua o d¢
calidad total, y se limitan a 4reas designadas que tievéit
metas bajas, por ejemplo: mejorar el proceso o la redie
cion de costos entre 5 y 15%. En general, tienen &
efecto en la organizacién entera, su riesgo es eScasd ¥
producen pobre rendimiento en el desempefio globa:

2. Etapa tdctica: son los cambios de tipo funcional cruzé
do que se registran en ciertas 4reas, como departamci
tos, divisiones o unidades de la organizacién, sed [¥%
medio del redisefio radical de procesos, como en el casal
de la reingenieria de procesos, sea con la extension £i&

[ diante asociados, come cuando se tercian las actividades

o se seleccionan y forman asociaciones. Sus riesgo ¥

! 1 Adaptado de M. A, MISCHE. Sirategic Renewal: Becoming a High Perfor- rendimientos son muy altos. N
' 3. Etapa sistémica: son los cambios organizacionales ==

mance Organization. Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall, 2001, p. 12. i
2 Ibid, p. 22. témicos y significativos que implican transformacio:
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El desafio del cambio organizacional |

.~ Etapa sistémica
= Cambio sistémico significativo
* Redefinicion de reglas
* Creatién de nueva dinamica del mercado
» Vinculo con estrategias de innovacién
* Riesgoy rendimiento elevadisimos

~ Etapatactica
» Proceso de cambio funcional cruzado
* Rediseno radical de los procesos
* Seleccion de asociados
* Riesgo y rendimiento elevados

. Etapaincremental
« Cambio combinado a areas designadas
* Metas bajas: entre 5y 15% de mejorfas
+ Reducrian de costos
= Bajoriesgo
» Poco efecto en [a organizacidn

Implicaciones estratégicas y valor

:Flgura 11.2 Las etapas del cambio?

Jiolias y profundas en toda la organizacion, como en
% casos de Ia renovacion, la revitalizacion o el desarro-
i organizacional y casi siempre exigen la redefinicion
reglas, la creacién de una nueva mecdnica de merca-
i y las conexiones con las estrategias de innovacion.
S5 riesgos y rendimientos son muy elevados.

Informacién privilegiada
flovacion estratégica

S8 BN Una Investigacién que incluyé 40 organizaciones
ites, Mische lleg6 a cinco conclusiones significativas res-
1 de las relaciones entre el disefio de estrategias, el alto
Mmpefio y |a renovacian estratégica:?®

535 Organizaciones de alto desempefio comparten cinco
{25803 estratégicos comunes, independientemente de su
'tor, antigiiedad o tamafo. Estos atributos, gue se co-
19Cen como pilares estratégicos, son:

#) Tecnologia de la informacien (1),
1) Innovacian,

) Liderazgo,

£} Conocimiento.

) Excelencia en las operaciones y agilidad en la ejecucion.

S2tado de M. A, MISCHE. Strategic Renewal: Becoming a High Perfor-
¢ Organization, op. cit, p, 25.
P22

5i la organizacion consigue integrar las estrate-
gias can base en estos cinco pilares, el resultade seran
los productos exitosas, las ganancias y una mejor posi-
cion en el mercado.

2. Las organizaciones que tienen un desempefio excelente
saben que el apalancamiento proviene de una estrecha In-
tegracion de los cinco pilares de |a renovacién estratégica
y el alte desempefio. Todos son importantes y deben ser
cultivados con carifio.

3. Las organizaciones que tienen un desempefio excelente

construyen deliberadamente sus estrategias y organiza-
ci6n para alcanzar un desempefio alto y ser exitosas, Bus-
can la integracion organizacional y operacional, asf como
la colaboracién de asociados bien establecidos y, algunas
veces, hasta la de competidores.

4. La dindmica de la competencia esta cambiando de forma

imprevisible e inesperada. Esas organizaciones saben que
los métodos tradicionales para la planeacion estratégica
con base en'el analisis estructural def sector ya na son efi-
caces. Hoy en dfa, ios proveedares y los asociados, los com-
petidores y los colaboradores, los clientes y los empleados
son canvocados e involucrados en la eleccion de nuevas
opciones,

5. Esas organizaciones reconocen que el tamario v la presen-

cia son irmportantes, pero fas fuentes de ventaja competi-
tiva, que tradicionatmente inclufan el tamafio, el posiciona-
miento en la industria, el apalancamiento can proveedores
y clientes y Ia ubicacion geografica, ahora se dirigen a nue-
vas fuentes que son impulsadas por |a agilidad ¥ la conver-
gencia de la innovacidn, el conocimiento y la tecnofogia.

225
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Resistencia a: cambio

Casi todos los procesos administrativos implican, en reali-
dad, la presencia de procesos de cambio y de transformacion.
Una buena parte de todos los entrenamientos, los programas
de desarrollo organizacional y las iniciativas de motivacion
comprenden alguna proposicién de cambio en mayor o me-
nor escala, como hemos visto antes. Sin embargo, las fallas
de esos procesos son recurrentes. ;Por qué? ;Serd que las
personas de esas organizaciones no perciben que, si no se
hace algo para cambiar, 1a organizacién puede perder com-
petitividad, participacién de mercado v, en Gltima instancia,
las consecuencias recaeran en ellas mismas, con recortes de
presupuesto y hasta la pérdida de empleos?

El problema reside en la forma de abordar y ejecutar las
acciones para efectuar la transformacion. La sabiduria popular
establece que el responsable del cambio debe pensar que la
mejor manera de hacerlo depende del aprendizaje o el entre-
namiento y de la motivacion o la persuasion. Sin embargo, en
las organizaciones, esa idea parte de dos premisas equivocadas:

L. Que las necesidades de cambio de las organizaciones no
dejan de estar alineadas con las de las personas y los
equipos que trabajan en ellas.

2. Que las personas de las organizaciones tienen las con-
diciones individuales necesarias para asimilar todas las
transformaciones que se exigen. En realidad, las personas
10 tienen recursos suficientes ni pueden asimilar todas las
habilidades que se necesitan para los procesos de cambio,
pero si tienen otras pricridades, por lo que desvian los
recursos de las organizaciones y los esfuerzos de todos.

", Informacion privilegiada

Superacion de las resistencias

¢C6mo se puede superar en |a practica la resistencia de |as per-
sonas al cambio? Antes que nada, se debe evaluar si los mis-
mos procesos de cambio no son los que propician 1as barreras
para que den las madificaciones. Cuando se retiran las barreras,
las personas se apropian de los procesos y asumen |a iniciativa
para el cambio. El reconacimiento y la recompensa son impres-
cindibles para favorecer el proceso.

Segun Kotter y Schlesinger,® las personas se resisten al
cambio por cuatro razones.

1. Interés personal: algunas personas se preocupan mas por
la forma en que las transformaciones podrfan afectarlas
gue por sus efectos benéficos par'a el interés colectiva u
organizacional.

2. Folta de comprension: |as personas se resisten al cambio
porgue no tienen la informacién necesaria para verlo de
forma positiva.

[® JOHNP.KOTTERy L. A. SCHELSINGER. “Choosing Strategies for Chan-
ge", Harvard Business Review, matzo-abril de 1979, pp. 106-114.

3. Poca tolerancio of comnbio: ciertas personas tienen un fyg,.
te apego a la seguridad y estabilidad en sus entomas lapg.
rales.

4. Visién no compartida: algunas personas tal vez no coingj.
dan, en lo personal, con fas razones para el cambio nj ¢qp,
las ventajas y desventajas del proceso.

Kotter y Schlesinger proponen seis enfogues para enfre.
tar las resistencias:

1. Educacion y comunicacién: cuando hay falta de informg-
cién o ésta es inadecuada y su andlisis precario, uno de |gs
mejores caminos para superar |a resistencia al cambio cop-
siste en mostrar y explicar a las personas la 16gica de Igs
esfuerzos para lograrlo. Esto disminuye los rumares infup-
dados y equivocadas respecto de los efectos que tendr g
cambio en |a organizacién.

2. Participocion e implicacién: cuando los lideres del cambig
no cuentan con la informacién necesaria para implemen-
tarlo y cuando otros tienen poder para resistirse a él, I
idea es involucrarlos en el proceso de cambio porgue con sy
participacion ellos preferirdn cambiar en lugar de resistir,

3. Facilitacion y opoyo: cuando |as personas se resisten a los
cambios con el argumertto de que es necesario hacerles ajus-
tes, se deben atender sus observaciones. Muchas veces, el
origen de |a resistencia es el miedo o la ansiedad durante
un periodo de transicion. En tal caso, las actividades de ca-
pacitacién y coaching son adecuadas para canseguir que las
personas faciliten y apoyen las transformaciones necesarias.

4. Negociocién y ocuerdo: cuando una persana o un grupo
tiene algo que perder debido al cambio, los promoteres
de éste pueden ofrecer incentivos a los empleados para
Vencer sus resistencias. Ademas es importante evitar gue
sean amenazadas por persenas resistentes que tienen al-
gln poder de veto sobre los aspectos del cambio.

5. Manipulacidn y cooptacién: se aplican cuando las otras tac-
ticas no han funcionado o son demasiado costosas. En tal
caso, se recomienda ta cooptacicn, es decir, |a inclusién de
la persona resistente en un grupo de planeacién del cam-
bio, en ciertos casos mas bien por cuestion de apariencia
gue para su contribucién efectiva. Esto significa que s
preciso seleccionar como lideres de |os grupas a personas
que se resisten al cambio; can la intencitn de que partici-
pen en el esfuerzo, adjudicdndoles un papel simbélicoen|a
toma de decisiones, pero sin que amenacen el cambio. 5in
embargo, si esos Iideras sintieran que se les estd enganan-
do quiza presentar&n mas resistencia que si la invitacion a
participar en el proceso no hubiera ocurrido.

6. Conccidn explicita e implicita: se refiere a cuando |a velaci-
dad del cambio es esencial. Representa el Gltimo recurso
para eliminar la resistencia. Los lideres del cambio pueden
obligar a los empleados, de forma explicita o implicita, 2
aceptar las modificaciones, dejandoles en claro que su re-
sistencia puede llevar a despidos, transferencias, deman-
das o cancelacién de prormociones.




' ho fases del proceso de cambio son:

Para Kotter,’ el proceso de cambio pasa por ocho fases,

2 requieren de algin tiempo para concretarse. El apre-
jrar esas fases puede generar una sensacicn de velocidad,

o sus resultados rara vez serdn satisfactorios, Segun él, las

|. Imprimir un sentido de urgencia: anticipindose a las
crisis o a las oportunidades en potencia y establecien-
do plazos para la realizacion de los objetivos definidos
respecto del cambio pretendido, Para eljo €s necesario:

» Desarrollar escenarios previendo las consecuencias fu-
turas de los cambios actuales,

* Trabajar con los clientes ¥ las partes interesadas, as
como con profesionales del sector, para que defiendan
y apoyen las reformas.

2. Formar una alianza fuerte: fomentando que los grupos
de colaboradores y asociados acten Como un equipo
que tene autoridad para liderar el cambio. 1os esfuer-
zos para producirlo comienzan g partir de la inictati-
va de una o dos personas y debe crecer en torno de
otras més que estén convencidas de que el cambio es
necesario. Ese grupo inicial debe estar constituido por
PErsonas que tengan un gran capital de relaciones enla
organizacién y cuya fuente de influencia provenga de
SUuS cargos, estatus, especialidades o poder politico.

3. Crear una vision de futuro clara: promover una perspec-

tiva de los negocios que ditija el esfuerzo de cambios y
la elaboracion de estrategias para ejecutar esa visién de
manera negociada y compartida por todos los involu-
crados en el proceso, Una visién clara permite que las
DETSonas entiendan qué se espera de elias en e] proceso
de cambio, y asi éste adquiere un significado para ellas.
El éxito de la transformacion estd en funcion de que se
entienda su futuro, que sea ficil de comunicar y que
$€d atractiva para los colaboradores, los clientes y otras
partes interesadas de [a organizacién.

4. Comunicar la vision compartida: mostrar nuevas percep-

ciones y nuevos comportamientos por todos los medios
posibles. En un proceso de cambio, los lideres deben dar
el ejemplo y conversar con las personas involucradas
(walking the talk) para demostrar la importancia que tie-
ne el compromiso de todos. 1o que hace el lider es m4s
iImportante que lo que dice. La visién compartida debe
formar parte del quehacer cotidiano de las personas, lo
cual las lleva a involucrarse en sy concrecion,

3. Otorgar poder a lgs personas {empowerment): modificar

sistemas y estructtiras que puedan impulsar el proceso de
cambio, incentivar 1a toma de riesgos y la aplicacién de
ideas innovadoras ¥ Promover acciones nada convencio-
nales. Asimtismo, es Preciso reservar recuirsos monetarios
Y tiempo para poder enfocarse, con dedicacién y energia,
en el cambio. No hay nada mas frustrante que reconocer

JOHN P. KOTTER. Liderando mudanca. Rio de Janeiro: Campus, 1998,
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la necesidad de un cambio ¥y ne poder emprenderlo por
falta de tiempo, dinero, apoyo, respaldo o estructura.

6. Obtener triunfos de corto plazo: reconocer ¥V premiar a
las personas por los pequenos triunfos acordes con 1a vi-
si6n que se persigue. No hay nada més motivante que el
€xito y, en especial, la evidencia del éxito con los triun-
fos alo largo del proceso de cambio. Durante las fases de
éste se deben sefalar los grandes y los pequefios triun-
fos, y celebrarlos intensamente con refuerzos positivos.
De lo contrario, las criticas ¥ las dudas pueden provocar
un pensamiento negativo, que destruir4 la motivacién
para seguir adelante con el proceso.

7. Consolidar los triunfos iniciales y profundizar el proceso:
promover los cambios ma4s profundos gracias a la credi-
bilidad conseguida inicialmente y revitalizar el proceso
CON NUevOs proyecios y agentes, para mantener el clima
Positivo de entusiasmo y compromiso, El avance debe ser
consistente y continuo. En esta fase €s muy importante
no declarar el triunfo derasiado pronto, sino hasta que
el cambio sea percibido como “algo que lleg6 para que-
darse”, porque puede suceder que los triunfos alcanzados
o sean sostenibles y que todo e] proceso retroceda,

8. Institucionalizar el nuevo enfoque y cultura: articular las
conexiones entre los nuevog comportamientos y el éxito
organizacional alcanzado, desarrollar e] liderazgo y crear
cuadros para la sucesion. E] cambio se establecers.cuan-
do se haya constatado que €se es el nuevo modo de hacer
las cosas; solo entonces, quedara profundamente arrai-
gado en la cultura organizacional, en las normas sociales
y en los valores aceptados. Fn este contexto, el cambio
debe reflejarse en todos los aspectos de la organizacion,
en la estructura organizacional, Ia cultura corporativa y
el estilo administrativo, y sera practicado por las muevas
generaciones de colaboradores como el modo aceptado.

Aun cuando los directivos encargados del plan estra-
tégico desglosen los objetivos estratégicos y los globales en
objetivos tacticos ¥y operacionales, su ejecucion podria no
suceder, tal vez Por uno o mis factores, como una cultura or-
ganizacional autocentrada, la burocracia interna, log juegos
politicos, la falta de liderazgo y confianza, la administracion
competente de los equipos o, simplemente, el miedo a lo
desconocido. La ejecucién de un plan estratégico implica,
en el fondo, superar barreras. Para tener éxito en la ejecu-
cién del plan se debe trabajar en las ocho fases del proceso
de cambio sefialadas por Kotter. El directive debe prestar
atencion a las ocho situaciones y tratar de conseguir que las
personas participen de forma efectiva en e] proceso de cam-
bio y de construccion de valor que desea la organizacion.’

Las cuatro primeras elapas ayudan a descongelar el stafy
quo Tigido e inflexible. De Ia fase 5 2 1a 7 Se proporen nuevas
Practicas y en Ia Gltima se establecen log cambios en la cultura
organizacional, de modo que se asegura la ejecucion del pian.

i Idem.




228 | CapituloTl Administracion estratégica

Stempre habra presiones para apresurar las etapas del
proceso. Muchas veces, la organizacién trata de cambiar sin
alterar el estado de las cosas, reorganizando 4reas o despidien-
do a las personas. Otras veces pasa por las fases sin concluir
de hecho las tareas correspondientes. En otras palabras, no se
pueden saltar las actividades preparatorias (etapas 1 a 4) ni se
puede saltar la etapa 8, que asegura el éxito del cambio.

Ejecucion de la estrategia

La ejecucion constituye la etapa més tardada, diffcil y com-
pleja de todo el proceso de la planeacién estratégica. En
general, esta etapa es decisiva para conseguir el éxito o el
fracaso de la administracién estratégica. No basta con sélo
disefiar la estrategia, es preciso ponerla en practica. Ademds,
lo més importante no es contar con una estrategia discutida
y disefiada, sino saber si se practica de manera efectiva en la
organizacion. Mas vale que una estrategia sea dirigida y prac-
ticada por personas que meten las manos y ponen todo su
corazén, a que simplemente sea una imaginada y concebida
en la cabeza de los dirigentes. El gran secreto estd en conse-
guir que todas las personas de la organizacién, sin excepcion
alguna, practiquen el plan estratégico. Los individuos deben
Ser protagonistas y actores, y no simplemente ohservadores
del proceso. Esto implica muchos desafios.

Los aspectos fundamentales de la ejecucion de la estra-
tegia son:

L. Liderazgo estratégico: el presidente de la organizacion
debe ser el lider estratégico, el conductor de todo el
proceso, el domador y el principal emprendedor. Para
cumplir con sus responsabilidades requiere de la ayu-
da de un equipo estratégico escogido cuidadosamente,
que apoye, ayude y oriente al personal involucrado en
la tarea estratégica. Su labor es llevar a cabo acciones
motivadoras o correctivas, evaluar el progreso y medir
los resultados. Ademas, el lider estratégico debe contar
con un equipo de directores de las distintas areas de la
organizacion para que le ayuden en todo el proceso. Se
trata de construir un liderazgo de liderazgos, dejando en
claro que toda la alta gerencia esta involucrada ¥ comm-
prometida con la conduccién de la estrategia.

2. Comunicacion y orientacion: todas las 4reas, los equipos
y las personas deben recibir una intensa comunicacién ¥
una orientacion clara respecto de c6mo convertir la estra-
tegia disefiada en una realidad cotidiana por medio de la
ejecucién de los planes de accién, tacticos y operaciona-
les, para que todos se involucren ¢ integren en el proceso.

3. Adecuacion de la estructura organizacional: la estructu-
ta debe servir para la estrategia. Si ésta cambia, aquélla
debe seguir al cambio. Por tanto, se deben adopitar ajus-
tes estructurales a fin de que la estrategia pueda ofrecer
los medios para las relaciones y la integracién necesarias
para obtener efectos de sinergia. Como la estrategia es
central y sistémica, el disefio organizacional debe inte-

grar, juntar e involucrar, en lugar de dividir, fragn,
¥y separar. '

4. Ajuste de la cultura organizacional: a efecto de fac()
y motivar las relaciones entre las personas, I, imr
cién de equipos de alto desempertio, la Preocupy,
por la excelencia y el enfoque en metas y objetivos
como el reconocimiento y la recompensa por yp T‘;'I-'HHI.
trabajo y por alcanzar resultados. :

5. Apertura en el estilo administrativo: el estilo de Gl
nistracion debe abandonar la forma tradiciong] de i
ministrar y optar por un liderazgo democriticg ¥ Tt
vador, mediante 12 adopcion del coaching y el Menforne
y de medios para incrementar el aprendizaje y e] d g
rrollo de las personas.

6. Participacion y compromiso de las personas: siempre
debe incluirlas en el proceso de la administracién pe
tratégica. Para que la estrategia sea entendida, aceptady
ejecutada y puesta en marcha adecuadamente se necet-
ta de la total adhesion de Ia gente. El entusiasmo, 1a g
tivacién, la estimulacién, la firmeza, el reconocimienig ¢
las recompensas son indispensables. La estrategia dehe
implicar un clima de consenso y armonia que permi.a
su ejecucion y que se alcancen resultados,

d
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Fundagdo Nacional da Qualidade (FNQ): Criterlos
para la capacitacién y el desarrollo de las personas®

La FNG define los siguientes criterios para (a evaluacion de la
capacitacion y el desarrollo de Jas personias.

“Este rubro examiina ta implementacién de procesos ad-
ministrativos que contribuyen directamente 3l ohjetivo de
capacitar y desarraliar a las personas de la greanizacidn

a) €6mo se identifican las necesidades de capacitacion y
desarrolla

I Destacar fas formas de participacion en este proceso
de las lideres y de las personas mismas de 1a fuerza
de trabajo

b} Lomo se acoplan las necesidades de las personas con
135 necesidades operacionales y can Jas estrategias de
la organizacion para efecto de definir los programas de
capaciacian y desarrolio.

€} £émo fos programas de tapacitacion v desarrolio abor-
dan la cultura de excelencia y contribuyen a consolidar el
aprendizaje organizacional
' Citar los principales temas abardados v el pbtico al-

anfado

 ® Tomado de Fundagio Nacional da Qualidade (FNQ), Criterios de exce-
! lénda: avaliagio e diagnostico da gestito organizacional, Sio Paulo, 2008,
pp- 3-13.



| cémo se concibe fa forma de realizar los programas de
' capacitacion y de desarrolo considerando las nacesida-
des de la organizacidn y de las personas

cémo se evalia la eficacia de los programas de ¢apa-
.tf'tacidn en relacidn con Ja consecucién de los ohjetivos
gperacionales y tas estrategtas de la oreanizacién.
1) Corno [a organizacion promueve el desarrollo integral de
las personas coro individuos, ciudadanos y profesionaies.

1. Citar los métedos de orientacion o asesotia, la em-
pleabilidad y el desarrollo de 13 carrera.”

Dificultades en la ejecucidn de la estrategia

Ly mayorfa de los fracasos estratégicos ocurre exactamente
4 la fase de ejecucion e implementacion de la estrategia or-
snizacional, como se explicé al inicio de este capitulo. En
wuchos de los casos, una estrategia maravillosamente ela-
Yurada no se lleva a la prictica. Fn otras tantas ocasiones,
¢l impulso que brinda el lider estratégico no llega al 4mbito
“mperacional de la organizacién; la estrategia muere a medio
sumino y se desvanece en e] aire,

Hribiniak subraya los siguientes aspectos:?

p—

- La ejecucion es la llave del éxito de toda planeacion es-
tratégica.

. Es mucho m4s dificil poner en marcha Ia estrategia que
diseriarla.

3. Una debida ejecucién es critica. Enfocarse en conseguir
que Ia estrategia funcione produce el mayor de los divi-
dendos.

4. Los directivos generalmente son entrenados para pla-
near la estrategia, pero no para ejecutarla.

3. Se debe propiciar que las personas manejen la ejecucién
de la estrategia.

6. La planeacién y la ejecucién son interdependientes y no
sélo distintas fases de un mismo Pproceso.

7. La ejecucion de la estrategia toma mucho mas tiempo
que su disefio.

8. La ejecucion es un proceso ¥ no sdlo una accién o una
simple etapa.
9. La ejecucién de la estrategia involucra a muchas mds
personas que su disefio.
10. Los desatios y los ohstaculos para una ejecucion exitosa
' s6lo se presentan en la ejecucion. En general, en el mo-
mento de la ejecucion es cuando surgen problemas que
no siempre pueden ser previstos de forma anticipada.

[V

Asi, Hribiniak considera que los principales desafios de
la ejecucion son:

* LAWRENCE G. HRIBINIAK, Mahing Strategy Work: Leading Effective Execu-
tion and Change, Upper Saddle River: Wharton School, 2003, pp. 3-13,
1o i
. P22,
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L. Desarrollar un modelo que gufe las decisiones v las ac-
ciones de la ejecucian.

2. Comprender c6mo el disetio de la estrategia afecta su
ejecucion,

3. Administrar el cambio de forma elicaz, inclusive el cam-
bio de cuitura organizacional.

4. Comprender el poder o la influencia y utilizarlos ade-
cuadamente para conseguir el éxito de la ejecucion.

5. Desarrollar estructuras organizacionales que fomenten
el compartir la informacion, la coordinacién y una clara
responsabilidad.

6. Desarrollar mecanismos de control y tetroalimentacion
eficaces.

7. Saber como crear una cultura organizacional que apoye
e impulse la ejecucion de la estrategia.

8. Ejercitar un liderazgo enfocado en la ejecucion de la es-
trategia.

La ejecucion es fundamental para que la estrategia tenga
éxito. El éxito o el fracaso de una empresa pasa por varias
fases, que van desde la quiebra hasta un aumento sustancial
del capital financiero, como se muestra en la figura 11.3.

Para Ray G. Young,"" 1a ejecucion de la estrategia depen-
de de cinco Py tres L:

1. Performance: el desempefio es fundamental para la eje-
cuci6n de la estrategia.

2. Producto: aquello que la organizacién ofrece al merca-
do.

3. Proceso: la forma en que trabajan la organizacién y las
personas.

4. Personas: sin ellas no existen las organizaciones ni las
estrategias que ejecutaran.

5. Pasion: es lo que impulsa el trabajo de las personas.

1. Listen (escuchar): los lideres deben oir v escuchar,
tal vez, més que hablar.

2. Learn (aprender): el aprendizaje forma parte inte-
gral de la organizacién moderna.

3. Lead (guiar): el liderazgo es fundamental para ia
gjecucion de la estrategia,

Para Davenport," el proceso para disenar la estrategia
influye de manera considerable en su ejecucién. Considera
que existen tres posibilidades para ejecutar la estrategia;

L. Ingenierfa estratégica: se refiere al diseno tradicional,
concentrado en la alta gerencia de la organizacion, y
funciona como un conjunto de bloques rigidos de cons-
truccion.

2. Anarquia estratégica: se refiere a cuando la base de la
organizacién deja de seguir todo proceso estratégico y

" Véase www hsm.com. br.
2 Vease http;//b[ugs.harvardbusiness.org/davenporL/ZO{)?/ 12/entrepreneu-
rial execution_the. hrm]
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Aumento del capital financiero
Aumenta del capital intelectual
Mis utllidades

Calidad excepcional

tncremento de la productividad

Crecimiento interno-aumento de tamarfio

Crecimiento externo-participacion de mercado

Umbral de

Supervivencia-mantenimiento del stofy qup

--JI-—-‘-"--“-----I‘I_I_--I--I---l:---n--—----—--

Reduccion externa-menor participacion de mercado

sustentacion

Reduccidn interna-disminucion de [as operaciones

Muerte

Valle de los muertos

Figura 1.3 Las dimensiones del fracaso/éxito empresarial.®

se apoya en medidas del desempefio poco claras y en
objetivos andrquicos.

3. Ejecucion intraemprendedora: se refiere 2 una ejecucion
mas participativa y que va acompatiada de la préctica
cotidiana, sustentada en la experimentacién y el apren-
dizaje, con medidas para distribuir recompensss e in-
centivos entre las personas. En la figura 11.4 se detalla
éste razonamiento,

El
‘:? Banco de ideas

FNQ: Criterios para los sistemas de trabajo™

La FNQ define los siguientes criterios para fa evaluacion de
los sistemas de trabajo adoptados por las empresas;

“Este rubro examina fa implementacion de tos procesos
administrativos gue contribuyen de manera directz al obje-
tivo de ebtener un elevado desem pefio de las personas y fos
eguipos.

a) Camo se define e implementa la organizacidn del trabalo
con miras af alta desernperio da Ia organizacion,

! 1> IDALBERTO CHIAVENATD. Administragaio; teoria, processo e pritica, Rio
de Janeiro: Elsevier/Campus, 2006.

* Tomado de Fundacio Nacional da Qualidade (FNQ), Criterios de ex-
celencia: avaliagao e diagnsstico da gestio organizacional, op. c¢it., pp.
3-13.

L. Destacar la forma en que ia organizacion del trabajs
estimula una respuesta rapida y &l aprendizaje orga-
nizacional

Il. Mencionar el grado de autonomia de jas distinfos n-
veles de personas de Ia fuerza de trabajo para definir,
administrar y mejorar los procesos de 13 organizaclon

b) C6mo se selecciona, interna y externamente, y se cantra-
ta a las personas en cansonancia con las estrategias y las
necesidades del modelo de negocio de la organizacion

l. Destacar de qué manera |3 organizacion estimuia ia
inclusién de minorfas y se ASEEUra que no haya discr-
minacion y que haya igualdad de oportunidades para
todas las personas.

€) Como se estimula la integracion, la cooperacisn y ia co-
municacion eficaz entre las personas y entre los equipos.

I Destacar los métados utilizados para integrar a [as
Personas recién contratadas con miras a prepararias
para la ejecucidn de sus funciones,

d; Comg se administra el desempefio de fas personas yde
los equipos a efecto de estimular ia consecucidn de las
metas de alto desemperio, la cultura de excelencia en Ia
organizacion y el desarrollo profesional de las mismas.

e} Cémo la remuneracidn, el reconacimierto y fos incenti-
vos estimulan (a consecueion de las metas de alto des-
empefio y la cultura de excelenciz
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‘Barreras para Iz ejecucién de la astrategia
luintertogante que estd en el aire gira en torno a las razones
{ue explican por qué la estrategia no se lleva a cabo. El he-

10 es que existen innumerables barreras que impiden que
ejecute. En la figura 11.5 se enumeran las principales.

Los secretos de una ejecucion exitosa
de la estrategia

‘Cuando una empresa percibe que es incapaz de ejecutar la
estrategia, una reaccidén comun es que trate de redisefiar el
organigrama o de modificar los incentivos, cuando seria mu-
cho mas eficaz que esclareciera los privilegios de decisién y
mejorara el flujo de informacién que sube por la jerarquia a
lo largo de toda la organizacién. En general, los remedios no
funcionan porque no tienen nada que ver con el mal.
Neilson, Martin y Powers'® afirman que una estrategia
brillante, un producto enormemente exitoso o una tecnolo-
gla innovadora pueden colocar a la empresa en el mapa com-
petitivo, pero sélo una ejecucién solida y bien orquestada
la puede mantener ahi. Lamentablemente, la mayoria de las
empresas no lo hace bien, como incluso ellas mismas reco-
nocen. 1.as investigaciones arrojan que las empresas fracasan

¥ Véase hip://blogs harvardbusiness.org/davenport/2007/12/entreprenen-
tial_execution_the htmi

'® GARY L. NEILSON, KARLA L. MARTIN y ELIZABETH POWERS. “Los
secretos de una ejecucion exitosa de la estrategia”, Harvard Business Re-
view, junio de 2008, pp. 111-124,

Ingenierfa Anarquia Ejecution
estratégica | estratégicar Intrasmprendedora
Disefic de la Ejercicio exclusivo Totalmente Centralizada,
estrategia de la aita gz:zrenlcia centrada pero
de la organizacian en la base participativa
Procesns Flu;?sl fijos Ningln Procesc
T e e ¥ tigidos Proceso basadoenla
del procesa definido practica cotidiana
Medidas del Cascada Medidas Medidas
desempefio rigida oEo claras distribuidas
Ejecucian | Experimentacion
Cultura | e Andrquica y aprendizaje

Flgura 1.4 Alternativas de ejecucion de la estrategia.®

en la ejecucion porque van directo a la reestructuracion or-
ganizacional e ignoran los propulsores mas poderosos de la
eficacia, que son los siguientes:

1. Privilegios de decision: las personas deben tener una
idea clara de las decisiones y las acciones que son de su
responsabilidad. Esto significa definir con claridad los
papeles y las responsabilidades.

2. Informacion: es importante respecto del entorno com-
petitivo y debe llegar con rapidez a la alta gerencia. Asi,
los ejecutivos pueden desempefiar un papel importante
en la identificacién de patrones y definir mejores prac-
ticas para todos los segmentos de la empresa. Ese papel
de coordinacién debe contar con una inteligencia de
mercado precisa y actualizada.

3. Incentivos: una vez que se toman las decisiones rara vez
son cuestionadas. Deben ser aceptadas y transformarse
en compromisos y en incentivos para las personas. Las
decisiones pasan por un periodo inicial de bisqueda de
consenso, pero cuando se han tomado requieren que los
individuos no provoquen division, conflictos ni dispu-
tas, sino que sirvan de guia y agreguen valor al negocio.

4. Estructura: la informacion debe fluir libremente entre
las fronteras de la organizacién. Cuando la informacién
no fluye horizontalmente entre las diversas partes de la
empresa, las unidades se comportan como silos cerra-
dos, que impiden las economias de escala y la transfe-
rencia de las mejores practicas.

En el cuadro 11.1 se observan las caracteristicas de las
organizaciones eficaces en la ejecucion de sus estrategias.
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Barreras de vision Barreras personales

Sélo 25% de
S6fo 5% de la fos directivos y
fuerza de trabajo glecutivos
comprende recibe incentivos
satisfactoriamente ¥ recompensas
la estrategia ligados a la
organizacional, estrategia

grganizacionat

Barreras

administrativas Barreras de recursos

Ochenta y cinco
Sesenta por
por tiento de los
ciento de las
eguipos efecutivos
organizaciones
dedica menos
no alinea al
de urta hora al
presupuests con

mes para discutir
la estrategia
la estrategia
organizacional,
organizacional.

Figura11.5 Las barreras para la ejecucion de |a estrategia organizacional.”

Administracion del desempefio
organizacional

La ejecucion de la estrategia depende del desempetio de la
organizacién y ésta influye en gran medida en su realizacion
de diversas maneras:!®

1. La ejecucion de la estrategia determina las tareas de la
organizacion: la ejecucion de la estrategia determina la
asignacion de recursos y las tareas criticas que debe rea-
lizar la organizacién. La estrategia sitve para establecer
lo que es critico para la organizacién.

2. La ejecucion de la estrategia influye en el disefo organi-
zacional: en realidad, éste debe servir a aquélla, es
decir, que la estructura organizacional ests en funcién
de la estrategia. En otras palabras, la estructura debe
seguir la estrategia. Los cambios estratégicos implican
necesariamente modificaciones, tanto de estructura or-
ganizacional como de ejecucion de la estrategia.

3. La ejecucion de la estrategia influye en las cuestiones
de poder de la organizacion y es a su vez influida por
ellas: la estrategia organizacional tiene vinculos con el
poder, la polftica y los contlictos entre las personas y los
grupos de la organizacién. La relacion entre estrategia y
poder es circular, pues en la medida en que un grupo se
vuelve mas poderoso, también es mds capaz de influir
en la ejecucion de la estrategia.

4. La eficacia organizacional es determinada conjuntamente
por las decisiones sobre las estrategias y la ejecucion mis-
ma de la estrategia: las decisiones sobre la estrategia y su

" PAUL R. NIVEN. Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining Maximum
Performance. Nueva York: John Wiley & Sons, 2005, p. 11.

" D. D., NADLER, |. R. HACKMAN y E. E. LAWER {lI. Managing Organiza-
tional Behavior. Boston, Mass.: Liitle Brown & Co., 1979, pp. 232-234.

ejecucion, en el nivel individual, grupal o sistémico, son

interdependientes y se combinan para determinar que

tan eficaz serd la organizacién para alcanzar sus objers-

vos globales. Una estrategia que tiene enorme potencigl
de éxito puede fallar si su ejecucion ha sido mal proyes
tada, si los equipos no funcionan bien o si las persongs
no estan debidamente preparadas y motivadas. De iguyl

manera, la organizacion podria no ser eficaz, aun cuan

do cuente con personas motivadas y equipos empode:

rados, si ejecuta la estrategia de forma inadecuada.

Planeacion del desempefio organizacional
El desempefio organizacional no puede dejarse al azar. Detie
seguir la misién organizacional, la visién de futuro y, sobme
todo, la estrategia disefiada. A continuacion se enumeran -
pasos para la planeacién del desempetio organizacional.

1. La planeacion del desempefio, que implica:

* Qué hacer: en términos de objetivos por alcanzar, nar
mas, metas y tesultados que se pretenden alcanzar.

* Como hacerlo: en términos de competencias, habilics
-des y conocimientos necesarios y comportamientos.

2. La ejecucidn del desempefio, que implica:

* Responsabilidades administrativas, o sea, lo que de:
ben hacer los ejecutivos y los lideres de la organiza-
cion para crear condiciones que motiven a las pe&
sonas, eliminar los problemas que surgen de maner:
intempestiva, revisar y actualizar los objetivos, pro-
porcionar oportunidades y reforzar las actitudes, y 10z
desempenios adecuados.

* Responsabilidades individuales: alcanzar los objetivos:
comunicacion abierta, compartir datos e informaciott
relevantes, realimentacion y codaching,
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v == R=- Iivilee da importania
risticas organizacionates legiid ,
] Caracteri e g " o ’Iﬂﬂ}
1 1. Todas [as personas tienen una idea clara de las decisiones ¥ |25 acciones que son e su responsabiildad 81
2. Lainformacion mas importante sobre el entorno cempetitive llega con rapidez a Ia alta gerencia. 68
1 Unavez tomadas [as detisiones rara vez son cuestionadas, 58
2 Lainfermacion fluye libremente entre las fronteras organizacionaies. 58
2. Los trabajadores de linea cuentan con la informarién gue necesitan para comprender como sus 55
decisiones cotidianas afectan los resultados finales.
2. Los gerentes de linea tienen acceso a los indicadores gue necesitan para medir los motores clave de 48
5445 negocios
1. Los gerentes de niveles superiores en la jerarquia participan en las decisiones de las operaciones. 32
2. Raravez se envian mensajes contradictorios al mercado. 32
3. El proceso de evaluacion del desermpefic individual distingue entre los trabajadores de aito . 32
desempefio y o5 de bajo desemperio
3. La capacidad de cumplir metas de desempefio infiuye enormemente en &l desarrollo profesional y la 32
rBMUABr3CiGn _
1. La cultura organizacional es descrita cormo “persuasiva y convircente” de qué as lo que “manday 25
controla”
1. El papel principal def personal corporativo es brindar apoyo a las unidades de negocios, en lugar de 29
auditarlas
4 Las promotiones pueden ser faterales, de un puesta a otrg en el mismo nivel en la jerarquia. 29
4. Los trabajadores en rapida ascensin pueden contar con que serdn promovidos mas de una vez cada 23
tres afos.
4 En promedio, los ejecutivos de nivel intermedio tienen cinco o mas subordinados. 19
3. Silaempresa tiene un afo malo, pera una division especifica tiene un afio bueng, el jefe de Ia divi- 13
sion de cualgquier manera recibe una bonificacion
3. Ademnas de los salarios existen muchos ctros factores gque incentivan un buen trabajo del empleado 10

inde: 1= privilegics de decisidn; 2 = informacién; 3 = incentivos; 4 = estructura,

3. Evaluacion del desempefio, que implica:

* Incentivos: a partir del liderazgo participativo, el reco-
nocimiento, las recompensas por el buen desemperio,
la motivacién y la comunicacién a las personas.

* Coaching: el lider o ejecutivo se debe convertir en un
coach que ofrece capacitacién y desarrollo a las perso-
nas, ademds de oportunidades de crecimiento y de ha-
Cer carrera, asi como recursos (liderazgo, orientacion,
impulso y entusiasmo).

- Revision del desempéfio: por medio de los juicios res-
pecto de las fuerzas y las debilidades del equipo y de
cada miembro, y del potencial del desarrollo que serd
convertido en realidad.

Enla figura 11.6 se presenta una nocion del proceso de
Iz planeacion del desempetio.

Por tanto, el desempefio organizacional refleja la estrate-
gla, tanto en términos de disefio como de gjecucion. El des-
tmpefio indica cémo debe funcionar la estrategia en la pricti-
¢a. Al final de cuentas, a partir del punto de vista més amplio,
la estrategia que adopta la organizacién debe basarse en el di-

' * Tomado de GARY L. NEILSON, KARLA L. MARTIN y ELIZABETH POWERS.
“Los sectetos de una ejecucion exitosa de la estrategia”, op. cit., p. 114.

seflo de la misién organizacional (o que somos) y en la vision
del futuro (lo que queremos ser) para ajustar y sintonizar el
disefio organizacional (estructura) y Ia cultura organizacional
(dindmica) como bases fundamentales (cémo hacer) ¥ enfo-
carse en los procesos organizacionales (lo que se hara), con el
objeto de alcanzar los objetivos organizacionales propuestos
(a donde llegar). En la figura 11.7 se muestra todo este arreglo
y configuracion para que la estrategia pueda ocurrir.

El cuadro de mando integral
(balanced scorecard) como
herramienta de fa administracién
estratégica

El cuadro de mando integral (CMI} es una herramienta ad-
ministrativa que retine varios indicadores diferentes de ma-
nera equilibrada para promover la sinergia. En un inicio,
el CMI era sélo un sistema de evaluacion del desempefio
organizacional que partfa del principio de que los indicado-
res financieros, por st mismos, ne reflejan con exactitud la
eficacia de la organizacion. Los indicadores financieros sélo
miden los resultados de las inversiones y de las actividades
en términos monetarios, pero no son sensibles a los llamados
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Planeacitn estratégica
mision/visidn/vatores

1

1. Planeacién
del desempeiio

Coma:
Competencias
Habilidades
Conotimientos
Comportarmientos

El qué:
Objetivos
Noratas
Metas
Resultados

Responsabilidades ad rativas,
= {rear congdmiones mativadoras
+  Bliminar probternas
Actoatizar objetivos
= Proporcionar cporturidades
Reforzar acHtudes

Juicios:
Fuerzas

4. Revision , e
de! desempeiio 3 ﬁmmi
+  Evaiuatiin Responsabifidades individuales:

Alcanzar ohjetvos F
Comunicarse abiertatmente

= Reuniry compartit gatos
Solicitat retroahmentagidn v ceaching

Incentivos:

Liderazga
Recompensas
Motivacidn
Comunicacidn

Couching:
Entrenamiento
Desarrollo
Carrera
Recursos

3. Evaluacién
del desempefio

Figura 11.6 La administracian del desempefo en la ejecucién del plan estratégico.
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organizacional
{dindmica)

 Drganizaodn
de tiabyo
Jerirqulcos
-+ Autmndad
« Hesngfitabiiac

def ertarno
+ Chjetives
arganiracionales
+ Comportamiecto
organizacional

Procesos organizaclonales
« Tareas y actividades
» Metas individuales y grupales

-,

Obijetivos nrganfzacinnales

v Yalures
y ptlnclpine
» Comporta-
mientas
+ Relationis
« Artitndes

Como hacerlo

Qué se debe hacer

A donde llegar

Flgura 1.7 Un modelo de evaluacion del desempefio arganizacional.

2 |DALBERTO CHIAVENATO. Comportamento organizacional: a dindmica
do sucesso das organizages. Rio de Janeiro: Elsevier/Campus, 2008.




. mpulsan 1a rentabilidad a largo plazo. Posteriormente,
(] se convirtié en una herramienta til para la estrategia
jizacional.
~ ada organizacion tiene sus propios objetivos. El pro-
L1z es que esos objetivos son varios y, muchas veces, se
Wt -aponen. Ast, la reduccién de costos choca con la mejor

Jjad de los productos, mientras que el aumento de pre-
L presenta conflicto con la competitividad. En general, un
o atrapa al otro. Algunas organizaciones definen je-
- ufas de objetivos para privilegiar algunos en detrimento
J otros. Las prioridades pueden definir qué objetivos deben
_oceder a los demas. Sin embargo, jc6mo priorizar al mis-
= tiempo a los clientes, a los accionistas, a las personas, el
Lmiro, la estrategia, el servicio, los procesos internos, el lide-
w0, el aprendizaje y la innovacion? Cada objetivo apunta
o upa direccién diferente. El problema estd en conseguir
e los multiples y diferentes objetivos de la organizacion
Cncionen en colaboracion, de forma integrada y cooperativa,
stando posibles conflictos entre ellos. Se busca la sinergia, o
o2, la accion multiplicadora de un objetivo sobre los demas
sara producir efectos ampliados y mo sélo que se sumen.

El CMI es una metodologia basada en el equilibrio orga-

mzacional y estd fundado en el equilibrio de cuatro perspec-
s diferentes de objetivos, a saber:!

|, Perspectiva financiera: los accionistas, los propietarios
y los inversionistas ven la organizacién. Los indicadores

El cuadro de mando integral (balonced scorecord) como herramienta de |a administracion estratégica |
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deben mostrar si la ejecucion de la estrategia organiza-
cional contribuye a mejorar los resultados. Ejemplos:
utilidades, rendimiento sobre la inversion, flujo de caja,
rendimiento sobre el capital.

2. Perspectiva del cliente: cémo ve el cliente la organiza-
cién y ésta como puede atenderle de la mejor manera
posible. Los indicadores deben mostrar si los servicios
prestados son acordes con la misién de la organizacién.
Ejemplos: satisfaccion del cliente, puntualidad en la en-
trega, participacién en el mercado, tendencias, retencién
de los clientes y adquisicién de clientes potenciales.

3. Perspectiva de los procesos internos: cudles son los pro-
cesos de los negocios en los que la organizacion debe ser
excelente. Los indicadores deben mostrar si los procesos
y la operacion estan alineados y si estan generando va-
lor. Ejemplos: calidad, productividad, logistica, comu-
nicacién interna e interfases.

4. Perspectiva de innovacion y aprendizaje: qué tanta capa-
cidad tiene la organizacién para mejorar continuamente y
prepararse para el futuro. Los indicadores deben mostrar
c6mo la organizacion puede aprender y desarrollarse para
garantizar el crecimiento. Ejemplos: indices de renova-
cién de los productos, desarrollo de procesos internos,
innovacién, competencias y motivacién de las personas.

En la figura 11.8 se presentan de manera esquematica
las cuatro perspectivas adoptadas por el CMI.

Finanzas
. Objetivos: Indicadores: 3
¢C6émo nos ven i 1. Utilidad ¢Enqué de!:uemus
nuestros accionistas? 2. Flujo de caja ser los mejores?
3 Rendimiento sobre
inversién
»
o [
Clientes Proceses internos
Objetivos: Indicadores: Objetivos: Indicadores.
1. Satisfaccion del cllente - e e e s — e 1. Eficlencia
2. Fidelidad del cllente 2 Eficacia
3 Participacion de 3. Calidad
mercado 4, Costos bajos
= L
L
Aprendizaje/crecimiento
Objetivos: {ndicadores: ¢C6mo alcanzar la vision
¢Como nos ven 1. Creatividad manteniendo el potencial
MUESHOSIEICHEESE 2 Innovacion para crecer e innovar?
3. Participacion

4.5ugerencias

Figura 11.8 El cuadro de mando integral #

 La seccién sobre el cuadro de mando integral v las figuras han sido
tomadas de R. 5. KAPLAN y 0. P. NORTON. Organizagéo orientada para
d estratégica-como as empresas que adotam o balanced scorecard prosperat
no novo ambiente de negocios. Rio de Janeiro: Campus, 2001

12 Idem.
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El CMI busca estrategias y acciones equilibradas en to-
das las perspectivas que afectan al negocio de la organiza-
¢ion, lo cual permite que los esfuerzos se dirijan a las 4reas
de mayor competencia. También posibilita detectar y sefialar
las dreas donde se deben eliminar incompetencias. Es un
sistema enfocado en el comportamiento y no en el control.
Sus indicadores apuntan hacia el futuro y la estrategia orga-
nizacional en un sistema de constante monitoreo, como se
observa en las figuras 11.9 y 11.10.

Las perspectivas utilizadas son traducidas en el mapa de
1a estrategia en términos de objetivos estratégicos, indicado-
res para medir los resultados, y se utilizan para definir me-
tas especificas y las correspondierntes acciones individuales,
como se muestra en la figura 11.11.

“Alineacion” y “enfoque” son palabras de orden. “Alinea-
cién” significa “coherencia de organizacién”, “Enfoque” quiere
decir “concentracion”. El CMI permite que la organizacién ali-
nee y enfoque a sus equipos de ejecutivos, unidades de nego-
cios, recursos humanos, T y recursos financieros hacia su estra-
tegia organizacional, considerando las diferentes perspectivas,
los factores criticos del éxito y las medidas criticas, representa-
das por los indicadores, como se puede ver en la figura 11,12,

La preparacion del CMI pasa por las etapas siguientes:®

1. Definicion de la estrategia: no sirve de nada que la mi-
sion organizacional penda desde hace décadas en un cua-

. Preparar ¢l mapa de la estrategia: significa desgloszy

. Preparacion del CMI: se debe transmitir y comunicay, §

dro fijado en la pared de la entrada. Sila estrategia
clara, todo el esfuerzo del CMI se perdera en gee:

que no tienen nada que ver con los objetivos reales -d'!?h‘
organizacion, Para alcanzar el éxito, 1a estrategia or:
zacional debe ser descrita y comunicada de manery
nificativa por medio de un mapa estratégico que mye ﬂuj
una arquitectura logica de cémo los activos intangiblag “'
pueden transformar en activos tangibles (o financierq,y

estralegia en sus perspectivas basicas. Para cada ung di
las perspectivas basicas (financiera, cliente, procesos ji
ternos, innovacion) se seleccionan las metas del negoy
y los indicadores correspondientes, que deben mostra; o
esas metas se estin alcanzando o no. Para que el desery,.
pefio organizacional sea més que la suma de sus parus,
las estrategias individuales deben estar interrelacionadas
e integradas. La sinergia es el objetivo del disefio oroh.
nizacional. Las organizaciones enfocadas en la estraté‘é-;m
deben superar las barreras departamentales tradiciorg.
les. Se necesitan nuevos formatos organizacionales.

las personas, de manera consistente y significativa, los
objetivos estratégicos y su desglose, indicadores, metzs
y acciones. Se trata-de traducir la estrategia en términcs
operacionales para que sea ejecutada adecuadamente
Algunas organizaciones hacen algunos desgloses adicio:

Utilidad

]

Aumentar

financlera sl
financiero
< B
/I ;-\ o
Perspectiva Mejarar |a atencidn
de los clientes aclientes
=
o
;esrspectelxsde Mejorar los
Interp::fs procesos intemos
g i
s 7 /’:}\
:ﬁ:ﬁm clén entrenamientoy la
el aprendizale capacitacion de la fuerza
VRt de trabajo

Flgura 11.9 Mapa de |a estrategia.®

B [ S. KAPLAN y D. P. NORTON. A estratégia em acdo: balanced scorecard,
Rio de Janeiro, Campus, 1997.

el desempefio

sisterma de relaciones

i ¥ Idem.

implantar un

con los clientes
P

Implantar nuevas
tecriologias




Finanzas
Crear valor

*+ Aumentar el valor de los activos
« Utilizar plenamente los activos
* Reducir os gastos de operacionies

« Mejorar el fiujo de caja
« Aumentar las ganancias
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Cliente * Intensificar el rendimiento sobre
Aumnentar la satisfaccin 1a Inversidn Procesos internos
del consumidor Trabajo mas productivo y sgil

« Proporcionar un producto de costo més bajg

= Brindar mejor atencién
* Incrementar [a relacién can ef diente

« Prestar asistencia al cliente después de I3 verta

* Fatllitar ef trato con e thiente

Aprendizaje y crecimiento
Habllidades correctas en ol lugar
y momento correctos

= Atraery refener a personas eficates
* Entrenar y desarrollar talentos
+ Comunicar con clandad las expectativas
* Aumentar I satisfaccién de los smipleados
* Unlizar plenamente ef capital humang

Figura 1110 Ejemplo de un CMI de una empresa industrial

* Aumnertar {a proguctividad def trabajn

* Aumentar J4 eficiencia y fa eficacla ded trabajo
* Mejorar 1 calidad del trabajo
* Crear nueves procesos de trabajo
* Unlizar tecnotoglas de punta

™ Ingresos

. Objetivos . r
Perspectiva_s Mapa de estrategia estratégicos indicadores _ Metas Acciones
» Crecimiento del | « Utilidad = Aumento de 20% | « Aumentg de los
. Utilidad flegocio operativa en la utiiidad puntos de venta
Financiera * Participaciénde | » Crecimientodel | « Aumanto de 12% | « Expansion del
mercadg negocio en la facturacién erédito

*

Satisfaccian del

* % de retencign

« Aumento de 50%

+ Intensificacidn de

Capacitacion de
las personas

cliente de clientes en la retencion {a publicidad
i = Fidelidad del * % de satisfaccion | » Aumentode15% | « Ampliatién de
2 ) b cliente de los clientes et Ja satisfaccion | vendedores
Blieee Calid dad ] « Cracimiento * Aumento de 12% | « implantacitn
producto ventas/ano enelcrecimiento | de atenclén al
de las ventas chiente
* Mejorfa de * % de productos |« Mejorfade30% |- Programa de
la calidad de fabricados sin en fa calidad caitdad total
I duecion defactos « Aurmento de 10% | » Programa de
Procesgs internos Excelencia en Pe e | ] A
- Ia produccion Mayaor eficiencia en la eficiencia productividad
* Entrenary * Productividad del | » Aumento de > implantacion
~Lompetencias equipar a personal 0% enla de universidad
; persanales personal * Mejorfadel clima | productividad corporativa
Innovacin y * Mayor motivacion | organizacional | « Mejoria del clima | = Aurnenta del
aprendizaje del personal organizacional entrenamiento

Figura 1.1 Ejemplo de un CM| basico.?

* Adaptado de PAUL R. NIVEN. Balanced Scorecard diagnosticas: Maintai-
ning Maximum Performance, op. cit., p. 87.

i 2 IDALBERTO CHIAVENATO. Introducao a teoria geral da administracdo.
Rio de Janeiro: Elsevier/Campus, 2004, p. 591.
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Definicidn de la estrategia:

1. Definicién de [a misidn
2. Definiclon de la vision

¢Cudl es mi visién
del futuro?

[ Ip—— A

JL___“f.__ N

. 3 :Para mi habilidad
o (4
: S :Para mis clientes? ¢Para mis 5| parainnovary
camo adecuar sccionistas? proceses internos? crecer?
y diferenciar mi .
vision: Perspectiva Perspectiva Persp_ectiva de ios T::E:;g;:?feia
financiera del cliente protesos intemos aprendizaje
i !
d 4 X l
¢Cudles son los
factores criticos
del éxito?
I | [
I # L)
¢Cuales son las
medidas criticas?

Figura 1.12 Alineacion de las medidas con la estrategia.

nales para cada perspectiva utilizada y definen los fac-
tores criticos, las dimensiones criticas, las metas y las
acciones necesarias, como se observa en la figura 11.13.

El CMI tiene tres aspectos esenciales:

1. Hacer de la estrategia la tarea diaria de cada persona:
las organizaciones enfocadas en la estrategia requieren
que todos los involucrados la comprendan y desarrollen
sus actividades con miras a conseguir su éxito.

2. Hacer de la estrategia un proceso continuo: la estrategia
debe estar ligada a un proceso continuo de aprendiza-
je y adaptacién. Para muchas organizaciones el proceso
administrativo se construye en torno al plan de opera-
ciones y al presupuesto, con reuniones mensuales para
revisar el desempenio en relacién con lo planeado, y ana-
lizar las variaciones para aplicar las acciones correctivas.
Esto no esta equivocado, pero sf incompleto. Es nece-
sario introducir un proceso continuo e ininterrumpido
para administrar la estrategia y que ademas permita el
aprendizaje y la adaptacion de la misma por medio de
un sistema de retroalimentacién.

3. Movilizar el cambio por medio del liderazgo de efecutivos:
se trata de involucrar al equipo de ejecutivos en el éxito
de la estrategia. Esta requiere de espiritu de equipo para
coordinar los cambios y su ejecucion, de una atencién
continua centrada en las iniciativas de cambio. La movi-
lizacién de todas las personas por medio de equipos es
un factor indispensable.

El CMI crea un contexto donde las decisiones relativas
a las opetaciones cotidianas pueden ser alineadas con la es-

trategia y la vision organizacional, lo cual permite divulgas
la estrategia, promover el consenso y el espiritu de equipo,
mediante la integracion de las partes de la organizacion, y 1z
creacion de un sistema que involucre todos los programas
del negocio, catalice los esfuerzos y motive a las personas, y.
ademis de todo eso, mida y evalte el desempefio en razon
de los indicadores. E1 CMI es un requisito para la implemen-
tacion de la administracién por proyectos.

Administracién por proyectos

Las organizaciones desempefian una enorme y complicada
variedad de redes de actividades de manera coordinada y si-
multanea. En general, esas actividades implican operaciones,
que so0n tareas continuas y constantes, y proyectos, que son
tareas tinicas y eventuales, que se sobreponen y entrelazan.
Las operaciones y los proyectos tienen muchas caracterfsti-
cas comunes, por ejemplo:

+ Ambos son desempefiados por personas.

» Ambos estan limitados por los recursos escasos y Ies-
tringidos.

+ Ambos son planeados, ejecutados y controlados.

No obstante, las operaciones y los proyectos se diferen-
cian en razén de dos aspectos fundamentales: la temporali-
dad y Ia unidad. Las operaciones son constantes y repetitivas,
y sus objetivos, en general, buscan sustentar una situacién o
condicion, mientras que los proyectos son temporales y ini-
cos. “Proyecto” significa “hacer algo que no se ha hecho antes,
que es tnico y singular”. Es eventual porque cada proyecto



Perspectiva
del cliente

=)

Objetivo estratégico:

indicador:
Meta;

Accion:

litne un comienzo y un final bien definidos. Este final ocurre
cuando se han alcanzado sus objetivos o cuando queda claro
' que no serd posible alcanzarlos. Es unico porque el producto
o servicio es diferente y distinto de los demas productos o
wervicios. La temporalidad del proyecto no significa en abso-
|uto una corta duracién, pues muchos proyectos se extienden
durante muchos afios seguidos. Sin embargo, en todos los ca-
308, su duracion es finita. Asi, los proyectos son medios para
 responder a los requisitos que no se pueden satisfacer dentro
de los limites operacionales normales de las organizaciones.”
Muchas organizaciones confunden medios y fines, ope-
raciones y proyectos. Las operaciones siguen procesos esta-
blecidos previamente y son medios que permiten alcanzar
resultados (fines) mediante el uso de recursos (materiales y
personas) para transformar los insumos (entradas) en pro-
ductos (salidas), independientemente de las relaciones jerar-
quicas. Una organizacion es descrita en razén del conjunto
de operaciones que ejecuta por medio de procesos eficientes
y eficaces. Este enfoque facilita la integracion de las dreas
¥ minimiza Jas interrupciones del flujo de trabajo, porque
ahora se concentran en proyeclos.

La organizacién debe definir sus proyectos esenciales,
establecer las responsabilidades y la autoridad de fa adminis-
tracion de las actividades que deben estar integradas, todas
ellas enfocadas a alcanzar el resultado final. Las entradas (in-
puts) y las salidas (outputs) se deben identificar, racionalizar,
optimizar y medir. Las organizaciones que tengan una ad-
ministracién por proyectos eficaz estarin construyendo un

Idem.

Reducdir ef plazo de entrega del producto

Factor critico def éxito:
Expectativa ge recibir el producto

Administracién por proyectos 239

Factores criticos del éxito:
Satisfaccian del cliente

. 3
i |
i |

Numero de reclamaciones de cliertes por atraso en la entrega B

Disminuir el ndmero de reclamaciones de 2 a 5 en seis meses

Entregar el producto en [a fecha establecida

Figura 11.13 Construccitn del sistema de medicién de una perspectiva del CMI.

sisterna siempre orientado a las innovaciones que realmente
agregan valor al obtener los resultados. A partir de proyectos
bien definidos e integrados, con indicadores y metas de me-
jorfa establecidas, las organizaciones estardn apoyadas firme-
mente en un modelo de administracidon que permita garanti-
zar su éxito en la persecucion de la excelencia y que propicie
resultados como la reduccion de costos y de los plazos de
entrega, la eliminacion de trabajo repetido y el aumento de
la productividad y la rentabilidad.

Asi, los proyectos son de importancia fundamental para
identificar, ademas de las entradas y las salidas, cudles son
los recursos y la informacién necesarias para asegurar un
buen desempefio. Es la forma de proyectar los medios con
los cuales una organizacién pretende producir y entregar, a
sus clientes, sus productos y servicios de calidad superior.

Caracteristicas de los proyectos

Los proyectos son implementados en todos los niveles de la
organizacién: pueden requerir de una sola persona o de clen-
tos y durar pocas semanas, cinco afios o mis. Suelen involu-
crar a una sola unidad de la organizacién, pero también cru-
zar las fronteras organizacionales por medio de asociaciones,
alianzas o iniciativas emprendedoras conjuntas. Ademas, los
proyectos son tGnicos, de indole temporal, tienen fechas defi-
niclas para su inicio y fin, y no concluyen sino hasta que las
metas han sido alcanzadas. Un proyecto exitoso es uno que
satisface o excede las expectativas de los grupos de interés.?®

| 2 KIM HELDMAN. Geréncia de projetos: guia para o exame official do PMI.
Rio de Janeiro: Elsevier/Campus, 2002, pp. 4-5.




240 | CapituloTn Administracion estratégica

ah,

¥ Recorte sobre [a competencia

Conexién entre 1a intencion estratégica y los
proyectos de las organizaciones™

Muchas organizaclones procuran establecer algin tipo de
ronexiGn entre Sus protesos y su misisn, vision de negocias
y valores. En Ineos Silicas Brasil, una organizacién del sector
guirnico, todos los proyectos deben pasar por un analisls su-
Jeta a criterios que indicaran la medida en que cada proyecto
es tonsistente con la misidn, la visién y los valores de la em-
presa, Asf, cada proyecto debe cumplir diferentes criterios gue
corresponden a su mision, la cual es: “Proporcionar soluciones,
sistemas y productos guimicos a base de dixide de silicio.
Identificar tendencias, monitorear fos mercados y elaborar
proyectos de desarrolio que promuevan el crecimienta de ia
marca y de los resultados de la empresa, por medio de definir,
construlry concretar valor con todos los grupos de interés.”

A partir de esa declaracion se elabord una lista de crite-
rias ponderados en razan de su Impartancia, que permiten
gvaluar el grado de satisfaccitn de los diferentes proyectos
en relacion con la mision de la organizacidn.

Preguntas

1. ¢El proyecto s una solucién, un sistema o un producto
guimico?

2. ¢La solucidn, el sistema o el producto quirmico es a base
de ditxldo de sllicio?

3 (Las tendencias de mercado que justifican el proyetto
han sido identificardas?

4. Capacidad para hacer crecer la marca de INEOS Silicas
Brasii

4.1 ;Lamarca se notard en el producto del cliente?

4.2 ¢El consumidor final notard la marca?

4.3 ¢El mercado notara |a solucién, el sistema o el pro-
ducto?

4 4 ;La solucién, el sistema o el producto serd ef “princi-
pat active” para el cliente?

4.5 En caso contratio, ccudl es su importancia para gl
tliente? {de1a5).

4.6 ;El proyecto se convertird en una asoclacion con el
cliente?

5. Capacidad para producir resultados para INEQS Silicas

Brasii

5.1 ¢Cual es la participacion de los ingresos estimados
(NSV} con el actual ISB?

5.2 ¢Cual es la participacion estimada del margen bruto
{GM) en el actual ISB?

5.3 ¢Cudl es la participacién estimada del EBITDA en el
actual 1587

1 22 Vea www.ineossilicas.com. También wwwineossilicas.com.br.

6. Caracteristica del proyecto

Cultura de [a administracién de proyectos

Lo importante es diseminar una cultura enfocada en pro-
yectos dentro de la organizacion. Los proyectos pueden im-
plicar:

» La creacién y el desarrollo de un nuevo producto o set-
vicios.

Una importante caracteristica del proyecto es que se ela-
bora de forma progresiva. Como cada proyecto es Unico, las
caracteristicas que distinguen su producto o sexvicio resul-

iz s0N elz

wils que agre
Jhunzadas @
oot la innoy
w-nat'wa pa
(e cultura

81 ¢El proyecto es una defensa o 1a conservacion de I
margenes actuales?

6.2 En caso afirmativo, ¢cudl es el porcentaje del may,
gen defendido en £l total del 1587

.3 ;El proyecto representa una mejoria del margen) e prSONas €N
las negocips existentes? Le505 triviak
64 En caso afirmative, ccudl es el porcentaje del mzs. | Menos, P
gen adicional en el total def ISB? Wdiar con ¢
6.5 ¢El proyecto es una innovacién radical? 1aexce
5 E En caso afirmativo. ccudl es el porcentaje del pote. de establect
cial del margen en el total del 1SB? gino de traz
7. Valor para los grupas de interés nitir asf 1.
. Jos. Entre ¢
71 iCudles el valor para el chente? ebe ver cc
7.2 ¢Cudl es el valor para f accionista? Asi, el
7.3 ¢Cudles el valor para la comunidad? fundament
74 ;Cual es el valor para los colaboradores? pregunLas
. Asuntas estratégicos ganizacion
8.1 ¢El proyecto tierie capacidad para superar posibles ton? iPOIr
barreras para la entrada? estd funcic
8.2 ¢El proyecto tenia capatidad para construir posibles ma vez? (¢
harreras para la entrada? : En esé
8 3 ¢Los desafios tecnol6gicos (proveedores, asociacio- jetivos c_la
nes, nueva tecnologia) son grandes? la necesid:
8 4 ¢Cudl es el monto de recursos financieros que de- gara a:lcan.
rmandara el proyecto? EXPETIETIC]
85 ¢Cudl es el monto de recursos humanos que demar- Ia necesid,
dara el proyecto? ' de modo
que se pul

8.6 ;Cudles son sus probabilidades de éxito?

87 ;Cudl es su tiempo de implementacitn?

88 ;Cudl es el tiempo de maduracion?

8.9 ;Cuates el crecimiento medio del mercado meta?

El cambio de la estructura o la cultura organizacionales.
El desarrollo o la adquisicién de un huevo sistema de
informacion.

Construccién de un nuevo edificio.
Implementacién de un nuevo procedimiento o proceso
de negocio.



on elaboradas de forma progresiva por etapas sucesi-
» agregan continuamente las caracterfsticas que serdn
adaS al final. En general, los proyectos se relacionan
mnovaaon crear algo o hacer algo diferente. Una al-
_ ,,a para incrementar la innovacién consiste en crear
.ltura enfocada en proyectos innovadores. Cuando las
_,nas empiezan a pensar en proyectos, y na sélo en pro-
- triviales, adoptan una mentalidad de innovacién o, por
wenos, procuran salir de la rutina y lo convencional para
£OTL COSAS TIUEVaS,
|2 excelencia en la administracién de proyectos no trata
wtablecer etapas ni imprimir linealidad a las actividades,
o de trazar los resultados que seran alcanzados, para per-
i asi la seleccion de los recursos y las estrategias adecua-
» Fntre ellas estd la construccion de competencias, que se
kb ver como lo mds importante.
~ Asi, el papel del lider de un proyecto cambia de modo
ental. Su responsabilidad consiste en plantear las
wequntas clave para asegurar el éxito del proyecto o de la or-
nizacion: ;Qué podemos aprender con el trabajo en cues-
2 ;Por qué esta funcionando una practica? ;Por qué no
L i funmonando? {Como podemos hacerlo mejor la proxi-
wvez? ;Qué nuevos desafios nos presenta esa realidad?
En esa cultura aumenta la importancia de establecer ob-
giivos claros y de pactar prioridades, y también aumenta
) necesidad de planear colectivamente el proceso necesario
ra alcanzar los objetivos, aprovechando los talentos y las
" mperiencias que existen en el grupo. Por tltimo, se presenta
i necesidad de organizar la memoria del trabajo del equipo
i modo que la informacién esté disponible para todos y
que se pueda compartir de forma rapida y practica.
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El sisterna de la administracion
estratégica (SAE)

La organizacién no dirige su proceso estratégico al tanteo ni
al azar. Necesita de un sistema de administracion estratégica
(SAE) para vigilar de cerca la excelencia en todas las etapas
del proceso estratégico.

El SAE estd compuesto por el consejo de administracion,
que representa a los accionistas o propietarios de la empresa,
apoyado por el consejo fiscal y 1a auditoria interna o externa.
El presidente de la organizacion, como principal ejecutivo,
reporta al consejo de administracién, asesorado por el comité
0 equipo estratégico, como se observa en la figura 11.14.

El presidente de la organizacion tiene un papel funda-
mental de liderazgo y renovacion en el SAE. Debe ser un
misionero (predicador de la misién organizacional), un vi-
sionario (defensor de la visién de futuro de la organizacion),
un agente proactivo y un promotor del trabajo en equipo.
El comité estratégico (CE), que lo asesora directamente, est4
constituido por los directores de la organizacion y por eje-
cutivos escogidos a voluntad. En general, recibe nombres
como comité gestor o grupo de apoyo estratégico, y puede
recibir la contribucién ocasional o continuada de grupos de
apoyo compuestos por personas localizadas en puntos clave
de la organizacion. El CE, para comunicar, divulgar y re-
forzar asuntos estratégicos para toda la organizacion, debe
desarrollar foros estratégicos a lo largo de todo el proceso. La
comunicacion, el incentivo, el entusiasmo y el refuerzo son
aspectos vitales en esos foros estratégicos.

En general, las actividades del SAE, en relacién con la
planeacién estratégica, son:

Consejo de
administracion
1
i
]
Consejo 1 Auditoria
fiscal : interna o externa Sisterna de
f administracidn
! estratégica
i
i
Comité estratégico - Presidente

[}
]
1 [PRS—
H

Fe s s F======== jmT = M gy

: 1 i i i

' l | i 1

Director A Director B Director C Director D Director E

Figura 11.14 El sistema de administracién estratégica.
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1. Coordinar y elaborar la planeacion estratégica de la or-
ganizacién, desde la intencion estratégica, el diagndsti-
co externo e interno y la formulacion de la estrategia, y
divulgarlo ampliamente por toda la organizacion.

2. Propagar e incentivar la cultura de excelencia por toda
la organizacion.

3. Crear todas las condiciones para la ejecucion del plan
estratégico en toda la organizacion y en todos los niveles.

4. Monitorear y evaluar continuamente el desempefio y los
resultados de la planeacién estratégica.

5. Adoptar y apoyar medidas correctivas y de ajuste cons-
tante a la planeacion estratégica.

Asl, para alcanzar la excelencia en la planeacién estra-
tégica, la administracion estratégica debe afrontar el desa-
fio del cambio organizacional, pues la estrategia constituye
siempre tn movimiento central y sistémico del cambio en
direccion a los objetivos globales de la organizacién, con el
propésito de asegurar un desemperio insuperable en la orga-
nizacién. Cambiar el rumbo de la direccién no es nada f4cil.
Es precisamente donde falla 1a mayoria de las organizaciones
y donde no consiguen hacer que sus estrategias salgan del
papel o de la cabeza de sus dirigentes. En el fondo, las orga-
nizaciones deben aprender a desempefiarse como organiza-
ciones de clase mundial. Esto es fundamental en la ejecucion
de la estrategia. ¥

Conclusién

El éxito de toda la planeacion estratégica depende de un
buen disefio de las estrategias. Sin embargo, ésta casi nun-
ca se concreta ni llega a suceder por fallas en su ejecucién.
Por muy bien que esté disefiada la estrategia, si su ejecu-
cidn no es implementada cuidadosamente no tendra éxito.
Aun cuando los directivos responsables del plan estratégico

1% R.M. HODGETTS, F. LUTHANS y 5. M. LEE. “New Paradigm Organiza-
tions: From Total Quality to Learning to World Class™, Organizational
Dynarmics, invierno de 1994, pp. 4-19.

desglosen los objetivos estratégicos y globales o e
ticticos y operacionales, su ejecucion simplemene p o
ocurrir. La ejecucion de un plan estratégico es, en or
una cuestion de superar barreras.

La ejecucién representa la etapa mas tardada, 4
compleja de todo el proceso de la planeacion esipu
En general, constituye la etapa que marca definitivapg y
éxito o el fracaso de la administracion estratégica, F spuu
mayor estd en conseguir que todas las personas de Iy o
zacién, sin excepcion alguna, sean quienes practican 1:} e
neacién estratégica. Los individuos deben ser Protagonjus
y actores, y no simples espectadores del proceso, Estg juy I
ca la creacion y el monitoreo de indicadores del desem-pu.
como los propuestos por la metodologia del CIM.

El CMI constituye una herramienta administrativy e
reune varios indicadores diferentes. Estos deben integrape
y equilibrarse para propiciar la sinergia. Al inicio, e] M
fue simplemente un sistema para evaluar el desempeno q-,;
ganizacional a partir del principio de que los indicad s
financieros, por si mismos, no reflejan la eficacia de 1a o0
ganizacion con exactitud. Los indicadores financieros Sﬂitl
miden los resultados de las inversiones y de las actividagdes
en términos monetarios, pero no son sensibles a los lagmy,
dos que impulsan la rentabilidad a largo plazo. Mas tarde, ¢
CMI se convirtié en una herramienta wtil para la estrategy
organizacional.

El CMI crea un contexto donde las decisiones relaciona
das con las operaciones cotidianas pueden ser alineadas con
la estrategia y la vision de la organizacién. Ademas, permi
divulgar la estrategia, promover el consenso y el espiritu de
equipo, porque integra las partes de la organizacién y crea
un sistema pata involucrar todos los programas del negocio,
catalizar esfuerzos y motivar a las personas. Asimismo, mide
y evalia el desempefio en razén de los indicadores. Esto ase-
gura el éxito de la ejecucion del plan estratégico.




