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Resumen

RESUMEN

Ha existido durante mucho tiempo el término denominado PyME, el cual ahora se
ha actualizado por el de MiPyME que agrupa a las micro, pequefias y medianas
empresas, entendiendo por medianas, a una buena parte de las organizaciones de
tamafio corporativo.

Se tienen dos formas de surgimiento de las mismas, aquellas que se originaron
como empresas propiamente dichas, en las que se distingue claramente una
organizacién, una estructura, una gestion empresarial (propietario de la firma) y el
trabajo remunerado; por otro lado estan aquellas que tuvieron un origen familiar,
caracterizado por una gestiéon a la que soélo le preocup6é su supervivencia, sin
prestar demasiada atencion a temas como el costo de oportunidad, de capital u
obtener una inversién que permita el crecimiento.

Los criterios que ha utilizado el gobierno mexicano para definir el tamafio de la
industria han variado desde 1954. Incluso, son diferentes en cada pais y
corresponden a la definicion del tamafio y al grado de desarrollo de la empresa.

De acuerdo con el Censo Econdmico del afio 2009, las pequefias empresas
representan el 4.3% del total de las empresas en México; sin embargo, la mayoria
presenta graves problemas de desarrollo y crecimiento; uno de los principales
factores, se debe a problemas relacionados con la planeacion estratégica dado
gue no cuentan con el conocimiento ni las herramientas necesarias para implantar
de manera correcta un plan estratégico.

Con base en lo anterior, el objetivo del presente trabajo consiste en proponer un
procedimiento que le permita a las pequefias empresas dar seguimiento a la
implantacion de su plan estratégico, de manera que puedan medir las metas y los
objetivos planteados.

A lo largo de la investigacion, se observd que la mayoria de los programas
actuales dirigidos a las PyMES, consiste en brindar apoyos en areas como
mercadotecnia, finanzas, procesos operativos, recursos humanos, entre otros; sin
embargo, no existen programas de capacitacion para desarrollar e implantar
planes estratégicos u otros procesos enfocados en la planeacion, que le permitan
a las empresas no solo crecer y ser mas competitivas, sino también, encontrar el
equilibrio interno.

Para medir el interés por parte de los empresarios para la implantacion de la
propuesta que se desarrolla en el capitulo 4, se contd con el apoyo de México-
Emprende para llevar a cabo una platica con un grupo de 20 empresarios
obteniéndose resultados satisfactorios. En el analisis de resultados (ver Anexo 5)
se detectd como principal problematica la falta de medicion y control de resultados
gue les permitan comparar si se estd cumpliendo con los objetivos establecidos en
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Resumen

el plan estratégico, el 60% de los asistentes dijo contar con procedimientos
inadecuados referentes a este rubro; por el contrario, el 40% considera que la
estructura organizacional con que cuentan es adecuada.

Finalmente, se pudo constatar que la mayoria de las MiPyMES, principalmente
micros y pequefias empresas requieren de metodologias que les permitan
solucionar los problemas internos que se les presenten durante la implantacion de
los planes estratégicos.



Capitulo 1

CAPITULO 1
INTRODUCCION

“Nos vemos atrapados en la paradoja de la planeacion,
una vez que empezamos a pensar como los que planean”.
(Churchman)

1. INTRODUCCION

El trabajo que aqui se desarrolla, tiene como finalidad proponer un método para
lograr la implantacion de planes estratégicos en la pequefia empresa. Se eligio
este sector de las MIPYMES porque presenta una mayor flexibilidad en su
estructura, ya que al contar con pocos empleados, es facil realizar los cambios
necesarios que conlleva la implantacion de un plan estratégico; otro motivo por el
gue se escogio este sector y el mas importante, es porque representan un nicho
importante de oportunidades, ya que con el debido apoyo, pueden convertirse en
medianas empresas; de acuerdo con los resultados del Censo Economico del afio
2009, las medianas empresas son las que generan mayor producciéon bruta,
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Capitulo 1

representando el 17.4% del total nacional, seguidas de las pequefias empresas,
con un 9.0%; sin embargo, la mayoria de los programas existentes, estan dirigidos
a brindar apoyo financiero y no se enfocan en proveer a la empresa de
herramientas suficientes que le sirvan de guia en la administracion y
aprovechamiento de los recursos.

Es por esto, que se hace necesario prestar mayor atencion a los problemas
internos que surgen en las pequefias empresas, mismos que son obstaculos para
gue éstas puedan aprovechar los diversos programas de apoyo y recursos que les
brinda el Gobierno.

Dichos problemas, como la escasez de programas de apoyo, dirigidos a solucionar
problemas relacionados con la planeacién, principalmente con la implantacion de
planes estratégicos, objetivos mal planteados, deficiente sistema de comunicacion,
no contar con una estructura que apoye el plan, no tener un adecuado control y
medicion de los resultados, entre otros, son los que motivaron el desarrollo del
presente trabajo.

Una vez comprendidas las razones en las cuales se sustenta el desarrollo del
presente trabajo, en el segundo capitulo se plantea parte de la historia y de los
cambios que se han tenido a lo largo del tiempo, en lo referente a la clasificacion
de las MiPyMES; se analizan también las principales problematicas detectadas en
las pequefias empresas, tanto externas como internas, centrando la atencion en
estas Ultimas.

En el tercer capitulo, se desarrolla el marco teorico, en el cual se hace uso de la
Teoria de Sistemas, la cual permite visualizar a la empresa como un sistema e
identificar, tanto los factores externos en los que no tiene influencia; como los
internos, mismos que son centro de estudio en este trabajo. También se hace uso
de la planeacion estratégica, la cual permite identificar el proceso que se debe
seguir y los puntos criticos que deberan tomarse en cuenta durante la
implantacion.

El capitulo cuatro conforma la parte medular de este trabajo, en él se plantea la
metodologia utilizada, se analiza y se justifica cada una de las etapas que
conforman la propuesta y se establece el objetivo que se busca cubrir en cada una
de ellas, asi como la manera en que deben llevarse a cabo.

Finalmente, en el capitulo cinco se presentan las conclusiones finales, resultado

del proceso de investigacion del tema y del alcance del presente trabajo, asi como
algunas recomendaciones para el mejoramiento del mismo.
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Capitulo 2

CAPITULO 2
LLAS PEQUENAS EMPRESAS Y LA PROBLEMATICA
EN LA EJECUCION DE SUS PLANES

“La empresa busca permanencia,
el negocio no”.
(Rodriguez)

2. LAS PEQUENAS EMPRESAS

2.1. CLASIFICACION DE LAS PYMES

Desde 1954 la Secretaria de Hacienda ha catalogado a las empresas, de acuerdo
con su capital contable en micro, pequefia, mediana y grande.

En 1985 la SECOFI publicé en el Diario Oficial de la Federacion, el Programa para

el Desarrollo Integral de la Industria Pequefia y Mediana en donde se clasifica a
las PyMES de acuerdo a su capital contable y al nimero de empleados.
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Capitulo 2

En los ultimos afios se le ha dado mayor importancia al nimero de empleados y
actualmente, como se muestra en la tabla 1, las empresas se encuentran
clasificadas de la siguiente manera:

. VENTAS "
~ NUMERO DE TOPE MAXIMO
HiAANS SEHCTOIR TRABAJADORES AT:;’SIF‘))ES COMBINADO*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
) Comercio Desde 11 hasta 30 Desde $4.01 93
Pequena Industria y hasta $100
. Desde 11 hasta 50 95
Servicios
Comercio Desde 31 hasta 100 235
Mediana Servicios | Desde 51 hasta 100 | D€Sde $100.01 235
hasta $250
Industria Desde 51 hasta 250 250

*Tope méaximo combinado = (Nimero de trabajadores) x 10% + (Ventas Anuales) x90%

Tabla 1. Clasificacién micro, pequefias y medianas empresas
Fuente: Nacional Financiera. Clasificacién PyMES, 2009

Como se puede observar, la pequefia empresa tiene desde 11 hasta 50
trabajadores, esto le permite una mayor flexibilidad en el manejo de los cambios
internos que surgen al momento de implantar planes estratégicos, lo cual es de
gran ayuda, puesto que le permite una mejor adaptacion a los cambios, tanto
internos como externos, que puede llegar a afrontar.

A continuacion se presenta una comparativa en donde se muestra el crecimiento
que las empresas han tenido en el periodo 1998-2008, resultado de los Censos
Econdmicos que se llevaron a cabo en esos afios por parte del Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI), se compara también el personal ocupado en
cada clasificacion de empresas y finalmente se muestra el crecimiento en niumero
gue han tenido las pequefias empresas.

De acuerdo con el Censo Econdémico del afio 1999, numero de MiPyMES en
México era de 3,038,514 establecimientos a nivel nacional de las cuales el 3.3%
estaba representado por las pequefias empresas; el porcentaje de participacion de
acuerdo al tamafo del establecimiento se observa en la tabla 2:

12




Capitulo 2

NUMERO DE -
INDUSTRIA EMPRESAS PARTICIPACION
Micro 2,899,196 95.4%
Pequena 101,003 3.3%
Mediana 27,319 0.9%
Grande 10,996 0.4%
TOTAL.: 3,038,514 100%

Tabla 2. Establecimientos a nivel nacional (1999)
Fuente: INEGI, Censo econémico 1999

De manera grafica se tiene:

Pequefa
3.3%

Mediana
0.9%

Grande
0.4%

Grafica 1. Porcentaje de establecimientos a nivel nacional (1999)
Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI, Censo econémico 1999
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Capitulo 2

En cuanto al numero de personal ocupado promedio en establecimientos a nivel

nacional, durante ese mismo afno distribucién mostrada en la tabla 3:

Graficamente:

PERSONAL
INDUSTRIA OCUPADO PORCENTAJE
PROMEDIO
Micro 6,847,278 44.1%
Pequefiia 2,058,867 13.2%
Mediana 2,317,328 14.9%
Grande 4,318,374 27.8%
TOTAL: 15,541,847 100%

Tabla 3. Personal ocupado promedio a nivel nacional (1999)

Fuente: INEGI, Censo econémico 1999

Grande
27.8%

Pequeia
13.2%

Gréafica 2. Porcentaje de personal ocupado promedio (1999)

Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI, Censo econémico 1999

14



Capitulo 2

En comparacion, los resultados del Censo Econdmico 2009 realizado por el INEGI
arrojaron que México cuenta con 5,144,056 empresas, como se muestra en la

tabla 4, de las cuales:

NUMERO DE -
INDUSTRIA EMPRESAS PARTICIPACION
Micro 4,897,142 95.2%
Pequena 221,194 4.3%
Mediana 15,432 0.3%
Grande 10,288 0.2%
TOTAL: 5,144,056 100%

Tabla 4. Establecimientos a nivel nacional (2009)

Fuente: INEGI, Censo Econémico 2009

En la grafica 3 se aprecia el porcentaje de participacion para cada tamafio de

empresas:

Pequefia
4.3%

//r Mediana

0.3%

Grande
0.2%

Gréfica 3. Porcentaje de establecimientos a nivel nacional (2009)
Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI, Censo Econémico 2009
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Con base en el Censo Econémico 2009, el nimero de personal que emplean en
promedio las PyMES es de 27,727,406 personas, concentrandose el mayor
porcentaje en las microempresas, tal como se puede observar en la tabla 5:

PERSONAL )
INDUSTRIA OCUPADO PARTICIPACION
PROMEDIO
MICROS 12,643,697 45.6%
PEQUENAS 6,599,123 23.8%
MEDIANAS 2,523,194 9.1%
GRANDES 5,961,392 21.5%
TOTAL: 27,727,406 100%

Tabla 5. Personal ocupado promedio a nivel nacional (2009)
Fuente: INEGI, Resumen de los resultados de los Censos Econémico 2009

Graficamente el porcentaje de personal ocupado para cada sector es como sigue:

Grande
21.5%

Mediana
9.1%

Pequeia
23.8%

Gréfica 4. Porcentaje de personal ocupado promedio (2009)
Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI, Censo Econémico 2009
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Capitulo 2

En la tabla 6 se presenta un comparativo del niumero de pequefias empresas
existentes entre 1998 y 2008, en donde se muestra que el nimero de empresas
ha crecido poco mas del 100%.

CENSO NUMERO DE

ECONOMICO EMPRESAS
1999 101,003
2009 221,194

Tabla 6. Comparativo censos econémicos 1999 y 2009
Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI

NUMERO DE PEQUENAS EMPRESAS

250,000

200,000

150,000

100,000

50,000

1999 2009

Gréfica 5. Comparativo censos econdmicos 1999 y 2009
Fuente: Elaboracién propia con datos de INEGI

No obstante que las pequefias empresas representan un porcentaje pequefio dentro
del total de las empresas en el pais, han tenido un crecimiento considerable,
representando el segundo lugar a nivel nacional, precedidas por la micros; figuran
también en segundo lugar en lo referente a personal ocupado promedio (23.8%),
valor aproximado al generado por las grandes empresas, lo que significa una
considerable participacion en la generacion de empleo. Esto, aunado a su
flexibilidad organizacional y a su dinamica operacional, hace que estas empresas
representen un nicho de interés para el presente estudio.

17



Capitulo 2

2.2. CARACTERISTICAS DE LAS PEQUENAS EMPRESAS

En la mayoria de las pequefias empresas no se tiene la vision de un crecimiento
futuro, “el empresario...no siente tener una empresa sino un negocio” por lo que
no cuenta con objetivos comerciales, logistica, planes de exportaciébn de sus
productos y por consecuencia, tampoco piensa en adquirir tecnologia. Se
preocupan mas por las ventas, la produccion y sus finanzas, que por la gestién
interna, sin embargo, esta Ultima es la mas importante, pues de ella dependen las
demas.

Las grandes empresas se diferencian en su mercado por medio del mejoramiento
de procesos y servicios; las pequefias empresas por el contrario, lo hacen por
medio de sus precios.

Algunas de las caracteristicas que presentan las empresas y que pueden influir en
el proceso de planeacion se encuentran?, entre otras:

El ejecutivo en jefe representa basicamente un empresario.

Las decisiones mas importantes se toman en los altos niveles.

Los altos ejecutivos tienen contacto frecuente con los empleados.

Las lineas de autoridad y responsabilidad son definidas en forma inexacta.

Los titulos tienen poco significado y todos los altos directivos participan

libremente en la toma de decisiones.

5. La comunicacion se realiza de persona a persona, o cara a cara, en forma
oral y en la mayoria de los casos, son formalidades.

6. Existen pocas politicas y reglas claras.

7. Las funciones del personal no estan bien definidas.

8. Los altos directivos supervisan directamente el desempefio de sus
empleados.

9. Hay poco control de las operaciones y no se tienen estadisticas.

10. Hay pocos o nulos fondos disponibles para contratar personal.

hrwpbE

Sin embargo, a pesar de que una pequefia empresa presenta menor complejidad
en cuanto al tipo de operaciones que se realizan, los directivos no cuentan con
herramientas y planes estratégicos que les permitan tomar decisiones adecuadas.

Sanchez 2003, p. 43
Z Steiner, 1997, p. 59
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Capitulo 2

2.3. APOYOS DIRIGIDOS A LAS MiPyMES

Actualmente, existen muchos programas de apoyo dirigidos a las MiIiPyMES, los
cuales estan basados en la “literatura de gestién de las grandes empresas”, como
Palomo menciona, estos apoyos estan dirigidos a las PYMES en general; esto es
un grave problema porque cada una de ellas (micro, pequefia y mediana) requiere
de apoyos y planes especificos, no sélo enfocados a su clasificacién, sino también
al sector y region en el que se desarrollan; “las soluciones propuestas no toman en
cuenta la especificidad de las PyMES, como podrian ser sus procesos de gestion

y sus problemas asociados™.

Uno de los programas de apoyo empresarial, orientado a solucionar problemas
internos y que es dirigido por la Secretaria de Economia, es el de capacitacion,
asistencia técnica y consultoria empresarial® (ver Anexo 1). Este programa
principalmente consiste en ayudar a las empresas a desarrollar habilidades,
destrezas y actitudes que les permitan lograr sus objetivos, asi como, tener mayor
competitividad empresarial por medio de herramientas y metodologias que les
ayuden a identificar las areas de oportunidad.

2.4. PROBLEMATICAS QUE ENFRENTAN LAS PEQUENAS
EMPRESAS

Estudios realizados por algunas universidades de México, han encontrado que las
pequefias empresas, a pesar de contar con herramientas que les permiten realizar
sus tareas diarias, presentan algunas problematicas; la mayoria son debido a que
las pequefias empresas no cuentan con planes de gestion, ni documentos que
establezcan procedimientos u orientacion para los directivos ni para el personal.

La mayoria de los directivos piensan que es suficiente contar con organigramas,
manuales de sistemas de costos, bases de datos de clientes, de proveedores, de
personal, entre otras herramientas, en su mayoria electronicas, que les permitan
tener un buen control de la empresa; sin embargo, caen en el error de tener un
inadecuado control de procesos, debido a que los analizan por separado y no
conjuntamente, es decir, no analizan las relaciones y repercusiones entre
procesos; tampoco tienen definidas la mision, vision y objetivos, o si los tienen, no
se hacen del conocimiento de la organizacion. Lo anterior, ocasiona que no se
tengan claros los objetivos y propdsitos de la empresa, lo cual le genera
problemas internos, que a su vez repercuten en el exterior.

% palomo, 2005, p. 26
* Ibid., p. 26
® Ibid., p. 28
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La tabla 7 presenta algunas de las principales variables que se han evaluado en
diversos estudios enfocados a las MiPyMES.

VARIABLE OBSERVACION
Prospectiva
Propésitos
Valores
Estrategias

Presentan mayor dificultad

Tienen conciencia de su necesidad pero
Logistica una idea vaga de las técnicas vy
procedimientos para su implementacion.
Se encuentra en un nivel satisfactorio.
Gestion de la Tienen conocimiento de las caracteristicas
produccion del producto y de los procesos de
produccién.

Tabla 7. Variables evaluadas en estudios de las PyMES
Fuente: Realizacién propia, basado en Factores determinantes
del éxito competitivo en la PyME: Estudio empirico en México

Rodriguez, menciona que una gran deficiencia que presentan las pequefias
empresas consiste en que sus actividades no estdn debidamente planeadas; esto
es debido a que los directivos tienen conocimientos adecuados en lo referente a
los procesos de produccion, fuente de sus utilidades, mas no tienen idea de cémo
administrar o dirigir su empresa y no cuentan con las bases necesarias para
establecer una planeacion interna.

2.4.1. PROBLEMATICAS EXTERNAS

Nos referimos a probleméticas externas como aquellas en las que la pequefia
empresa no tiene influencia, sin embargo, le afectan. Desafortunadamente, las
propuestas de apoyo que existen actualmente estdn enfocadas en resolver
solamente este tipo de problemas.

En uno de los articulos publicados por Miguel A. Palomo se mencionan algunas de

las problematicas externas a las que se enfrentan las MiPyMES, la tabla 8 muestra
un resumen de dichos estudios.
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PROBLEMAS ESTUDIO
Obsolescencia industrial. Encuesta a la industria mediana y
Escasez de recursos financieros. pequefia (NAFIN, 1985). Muestra:
Falta de acceso al financiamiento. 20,923 empresas.

Problemas para adquirir insumos, por falta de poder adquisitivo.

Mercado contraido.

La industria por escala productiva

Falta de acceso a crédito.

(SECOFI, 1987). Muestra: 35,000

Carencia de materias primas.

empresas.

Indefinicién de una politica industrial.

Politica fiscal no promotora del desarrollo.

Financiamiento y tasas de interés no competitivos.

Mercado interno deprimido no propicio para tomar ventajas de economias a
escala.

Falta de apoyos e incentivos para la Pequefia y Mediana Industria.

CETRO-CRECE (2000).

Servicios publicos no competitivos en calidad, precio e infraestructura.

Practicas comerciales desleales de empresas de los paises signatarios del
TLC.

Regulaciones ambientales y ecolégicas mas estrictas y costosas.

Problemas fiscales.

Falta de financiamiento.

NAFINSA

Participacion limitada en el Comercio Exterior.

Acceso limitado a fuentes de financiamiento.

Desvinculacion con los sectores mas dindmicos.

CIPI (S.E., 2001).

Falta de vinculaciéon con el sector académico.

Fortalecimiento de los programas publicos.

Participacion del sector financiero.

CIPI(S.E., 2003). Muestra: 1,034

Mayor politica industrial.

empresas.

Tabla 8. Probleméticas externas de las PYMES
Fuente: Realizacion propia, basado en Los procesos
de gestién y la problematica de las PyMES

Como se observa en la tabla anterior, entre las principales probleméaticas que
presentan las empresas se encuentran:

Falta de internacionalizacion y desvinculacion con los sectores econdmicos
mas dinamicos - Existe una participacion decreciente por parte de las
empresas de menor tamafio, en las compras de los sectores nacionales; el
94.3% de las exportaciones en México, estan concentradas en 312 grandes
empresas nacionales y extranjeras.

Falta de financiamiento - Las elevadas tasas de interés, acompafiadas de
fuertes restricciones por parte de los bancos, son obstaculos que impiden la
comercializacion; esto ha tenido como consecuencia, que sélo un poco mas
del 20% de las MIPyMES en México, cuenten con créditos de la banca
comercial.

Falta de capacitacion y barreras de acceso a tecnologias - Las empresas
de menor tamafio carecen de capacitacion, lo que les impide tener mano de
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obra calificada, ademas de enfrentar importantes barreras de acceso a
nuevas tecnologias, por falta de informacion y recursos econémicos, que
les permita desarrollar mayor investigacion y desarrollo para estar siempre
un paso adelante de la competencia.

V. Desconocimiento del entorno en el que se desarrolla la empresa — Esto
impide que las empresas se desarrollen en un mercado competitivo, por lo
cual es importante conocer el sector en el que se encuentran para definir
los problemas de gestidén, propios al producto o servicio, mercado y
clientes.

2.4.2. PROBLEMATICAS INTERNAS

Dentro del articulo citado anteriormente, se mencionan también las problematicas
internas a las que se enfrentan las PyMES; la tabla 9 muestra un resumen de los
principales problemas internos que se han detectado.

PROBLEMAS ESTUDIO

Carencia de organizacion.

Retraso tecnoldgico.

Encuesta a la industria mediana y

Falta de capacitacion del personal N
pequefia (NAFIN, 1985). Muestra: 20,923

Problemas en la coordinacion de productos.

empresas.
Falta de integracién y asociacion.
Carencia de registros contables.
Altos costos de operacion. La industria por escala productiva
Falta de liquidez financiera. (SECOFI, 1987). Muestra: 35,000
Problemas administrativos.
Incapacidad de cumplir requisitos.

NAFINSA

Deficiencia de comercializacion.

Errores en insumos 'y produccion.

Capacitacion deficiente de sus recursos humanos.
Falta de cultura de innovacién y desarrollo tecnolégico.
Falta de certificacion en calidad. CIPI (S.E., 2003). Muestra: 1,034
Falta de metodologias orientadas a la mejora de calidad y productividad. empresas.

Toma de decisién por intuicién y por presion.

CIPI (S.E., 2001).

Carencia de \ision a futuro, lo que ocasiona que no se cuente con acciones
preventivas. Guia para Elaborar Planes Participativos

en la Micro y Pequefia Empresa
Mexicana empleando un Enfoque de
Sistemas, (Tesis).

Temor a la consultoria.

El duefio se ocupa de todos los problemas de la empresa, menos de planear.
No se tiene visién de todos los aspectos de la empresa.
No se tienen claras las funciones y responsabilidades de los empleados.

Tabla 9. Probleméticas internas de las PyMES
Fuente: Realizacién propia, basado en Los procesos
de gestién y la problematica de las PyMES
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Dentro de las problematicas internas podemos mencionar:

I Carencia de organizacion (habilidad para manejar las organizaciones) - El
comportamiento del empresario para tomar decisiones y la capacidad que
tiene para dirigir las organizaciones muchas veces no es el correcto; no se
tiene tiempo para organizar el negocio o0 se piensa que debido a que se
trata de una pequefia empresa no se requiere de una planeacion; esto
aunado al poco conocimiento de herramientas y técnicas de apoyo, la falta
de claridad en los propdsitos y valores impide obtener los resultados
deseados.

il. Falta de capacitacion del personal - En la mayoria de las pequefias
empresas no se cuenta con personal capacitado para llevar a cabo las
actividades que le corresponden.

iii. Carencia de sistemas de planeacion - No se tiene idea de lo que es la
planeacién prospectiva y planeacion estratégica. Las pequefias empresas
suele creer que la planeacion se aplica Unicamente a las grandes
empresas, cuando en realidad es aplicable a todo tipo y tamafio de
empresa, la Unica diferencia estriba en el nivel de complejidad debido al
tamafio de la misma.

V. Carencia de sistemas de administracion y control - No se tiene un adecuado
seguimiento de la informaciébn generada en los procesos operativos,
tampoco se da un adecuado seguimiento y medicién de los resultados
obtenidos.

2.5. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Como se ha observado, existen muchas probleméticas a las que se enfrentan las
pequefias empresas lo que les impide tener un desarrollo 6ptimo; pero como
diversos autores coinciden, el principal problema es la falta de planeacion o el
desconocimiento que se tiene de ella (ver Anexo 2). Kauffman analiza las
principales problematicas y menciona que “carecen, por lo general, de sistemas de
planeacion, organizacion, administracion y control eficientes™.

En una pequefia empresa es posible tener un plan estratégico disefiado “a la
medida” pero si no se tienen los conocimientos necesarios para llevarlo a cabo, se
puede presentar la siguiente pregunta: ¢y ahora qué hacemos, como hago para
implantarlo?

6 Kauffman, 2001, p. 41
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La mayoria de los directivos creen que llevar a cabo una reestructuracion de la
organizacion es el primer paso, sin embargo, lo comdn es carecer de las bases
suficientes para sustentar esos cambios.

Jorge Mohar sugiere que para llevar a cabo una implantacién exitosa del plan
estratégico, es necesario que exista “un método para hacer las cosas y llevar a cabo
una capacitacion sistematica, para ensefiarlo”, al cual se le dé un seguimiento
permanente para verificar que se estd cumpliendo con lo establecido; menciona
también que la retroalimentacion es un aspecto fundamental y sugiere contar con
“ciclos de medicién parciales™. Por lo tanto, tener un procedimiento de implantacion,
seguimiento y aseguramiento del plan, permitira a las empresas definir el rumbo que
la organizacion requiere.

Con base en lo anteriormente expuesto, el objetivo del presente trabajo es el de
elaborar un procedimiento interactivo para llevar a cabo la implantacion del plan
estratégico, que le permita a las pequefias empresas asegurar el cumplimiento de
los objetivos establecidos, apoyados en un plan de consultoria que les guie en la
ejecucion. Dicho procedimiento, les permitird establecer un sistema de indicadores
que apoyen la medicidn y avances de cada una de las metas establecidas, los
cuales deberan llevar al cumplimiento de los objetivos.

Lo anterior, junto con la asignhacion de responsabilidades y con ayuda de un
método de integracién, busca promover un ambiente de participacion,
comunicacién y colaboracién en el planteamiento de propuestas, con miras hacia
el cumplimiento de los objetivos. Es importante recalcar que no basta con
realizarlo una vez, se debe tener un continuo seguimiento de los resultados,
basandose en un sistema de control y retroalimentacion.

" Mohar, 2011, p. 3
® Ibid., p. 4
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CAPITULO 3
MARCO TEORICO

“Planear significa disefiar un futuro deseado
e identificar las formas para lograrlo”.
(Steiner)

3. MARCO TEORICO

Las organizaciones que surgieron a raiz de la Revolucion Industrial veian a sus
empleados como simples maquinas, elementos que podian ser remplazados
cuando ya no funcionaban como debian. Conforme la industria crecio, se hizo
necesario contar con personal especializado, lo que trajo como consecuencia que
fuera dificil remplazarlos, dado que capacitar a nuevo personal era mas costoso
que mantener al actual. Posteriormente comenzé a verse a la empresa como un
organismo, en donde el duefio era el cerebro, era él quien manejaba la
organizacién y tomaba decisiones, los empleados eran vistos como elementos que
solo recibian instrucciones.
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Este modelo, en donde la empresa era vista como organismo, comenzaba a verse
como un problema; después de la Segunda Guerra Mundial se introdujo la
automatizacion, por lo que se hizo aun mas necesaria la especializacion y
capacitacion del personal; esto ocasioné que mientras mejor preparado estaba el
personal, menos necesidad tenian de soportar malos tratos, ya que facilmente
podian conseguir un mejor empleo; sus aspiraciones profesionales, valores e
intereses, tenian que ser tomados en cuenta para mantenerlos en la empresa.

Los directivos se dieron cuenta de que era necesario administrar tanto al personal
como a los procesos; la empresa vista como organismo, dejo de funcionar y surgio
“la empresa como organizaciéon”®. Sin embargo, la administracién requiere que se
tengan claras las funciones y las relaciones entre los componentes del sistema,
asi como, los objetivos de cada empleado.

Actualmente, existen discrepancias entre, si la planeacion es la clave para el
rendimiento competitivo de la empresa, o no; algunos autores como Rudd y Kraus
afirman que existe una relacion positiva entre planeacion y rendimiento; otros, por
el contrario, como Stonehouse y Pemberton, afirman que esto crea presion a las
empresas por ser métodos muy rigidos.

3.1. PLANEACION

Uno de los problemas que se tiene al hablar de planeacion, es que la palabra
“planeacion” se percibe como una palabra rigida y se piensa que todo lo planeado
debe seguirse al pie de la letra; ademas, la planeacion suele relacionarse con
épocas de crisis, se recurre a ella Unicamente cuando la empresa presenta
problemas.

Sin embargo, Rodriguez'® menciona:

La planeacion es el proceso de decidir por anticipado lo que ha de
hacerse y como ha de hacerse...permite a las organizaciones
adquirir un concepto claro de la organizacion, esto a su vez permite
formular planes que los guiaran hacia los objetivos

organizacionales.

% Ackoff, 1990, p. 46
% Rodriguez, 2005, pp.23, 94
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Por otro lado, y en relacion con lo anterior, los directores no aceptan la consultoria
externa!, ellos aseguran conocer mejor su empresa que ellos; sin embargo, es
importante hacerles entender que la planeacion es una herramienta de ayuda, no
un método impositivo de trabajo; los planes deber ser disefiados acordes a las
caracteristicas de cada empresa. Los resultados que se obtengan, se veran
reflejados en los beneficios que logre la empresa como sistema y a su vez, dichos
resultados, seran efecto de las interrelaciones que se deriven de las decisiones
que se tomen dia a dia, como menciona Ackoff: “lo mas complejo de la planeacién

se deriva de las interrelaciones de las decisiones”*?.

Aqui, parte del trabajo del consultor, es el de capacitar, tanto a directivos, como
empleados, en la planificacion a largo plazo, con la finalidad de lograr sus
objetivos, tanto personales, como los relacionados con la empresa, y mejor aun,
ayudarlos para posicionar a su empresa en un mercado donde pueda tener éxito.

Se debe comenzar por hacerle entender al director de la empresa, que €l solo no
puede solucionar todos los problemas, debe aprender, cuando sea necesario, a
delegar responsabilidades, a pensar y hacer que su personal piense de manera
autonoma y estratégica. Una vez que hayamos conseguido la confianza del
director, éste se sentira lo suficientemente cémodo para permitir la ayuda del
consultor y entonces se podran atacar los problemas de la empresa.

3.2. PLANEACION ESTRATEGICA

El término estrategia tiene un origen militar y ha sido adaptado para el uso en las
organizaciones, principalmente en Estados Unidos, en las décadas de los 50's y
60’s; aunque sus inicios se remontan mas alla de la época de Julio César y
Alejandro Magno; Sun Tzu hace referencia a la estrategia, en su libro “El Arte de la
Guerra”, afirma que la estrategia puede llevarnos a la seguridad, o a la ruina.

Pero es entre 1965 y 1975 cuando surge la planeacion estratégica como
respuesta a los cambios estructurales que impone el entorno, de ahi que la
planeacién estratégica, sea vista como una herramienta fundamental de largo
plazo, que permite planificar los caminos necesarios para cumplir con los
objetivos.

Dentro de las multiples definiciones que existen sobre estrategia, se puede decir
que es un plan, que permite identificar diferentes opciones para llevar a la
empresa, del estado en que se encuentra, al que desea llegar, dado que

™ Cruz, 2006, p.7
12 Ackoff, 1979, p. 14
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proporciona criterios para definir objetivos y metas, establece los recursos
necesarios y define indicadores, que permiten comparar los resultados obtenidos
}con los esperados, lo que permite establecer un rango que indica la manera de
responder a los cambios del entorno. Sin embargo se debe tener cuidado al definir
las estrategias, ya que como menciona Steiner, “una estrategia inadecuada puede
crear serios problemas, no importando lo eficiente que pueda ser una empresa
internamente™?,

La planeacion estratégica observa la relacién causa-efecto de las posibles
alternativas de solucion que se plantean, permitiendo visualizar los diferentes
escenarios, que se pueden crear al aplicar los cambios deseados. Si los
resultados que se obtienen no son los esperados, la estrategia puede cambiarse y
probar una nueva alternativa.

Debido a que el medio en que se desarrolla la empresa es cambiante, se hace
necesario hacer uso de la planeacién estratégica, sin embargo; es importante
aclarar, que ésta no toma decisiones a futuro, su objetivo consiste en crear
diferentes estrategias que se adapten a los cambios y que puedan ser ejecutadas
de manera eficiente, con la finalidad de que la empresa se reinventa de manera
continua, sin perder de vista los objetivos y que, de esta manera, comprenda el
entorno en que se desenvuelve y aprenda de él.

Como ya se menciond, la planeacion estratégica, es considerada como una de las
principales herramientas utilizadas en las empresas y es responsabilidad de los
directores implantar su uso dentro de la empresa; la planeacién estratégica
permite formular y contestar preguntas como: “jcuales son los objetivos de la
empresa, tanto a largo, como a corto plazo?..., ;donde estdn y cuéles son
nuestros mercados?, ¢qué participacion queremos obtener en los mercados y
como puede lograrse?..., ¢cuéles son los cambios mas importantes dentro de
nuestro medio ambiente que nos afectardn?, y ¢cuales seran en los proximos
afios las oportunidades que debemos explotar o los peligros que debemos
evitar?”'*; es decir, la planeacién estratégica le permite al duefio de la pequefia
empresa analizar las oportunidades y los problemas desde un enfoque holistico y
entender el impacto potencial que sus acciones puedan tener sobre los demas al
enfrentar los problemas y retos de cada dia.

Las respuestas a las preguntas anteriores, no son faciles de -contestar,
principalmente, porque la respuesta que se dé a cada una de ellas, es la base que
los directivos deben seguir al tomar decisiones.

Uno de los problemas que surge al implantar un plan estratégico, es que los
directores no comprenden la realidad a la que se enfrentan; es por ello, que al

'3 Steiner, 1997, p. 17
 Ibid., p.42
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disefiar un plan estratégico, debe considerarse el tamafio de la empresa y que el
plan que se conciba no sea rigido, sino que tenga la capacidad de adaptarse a los
cambios para que sea aceptado, no solo por los altos directivos, sino por todos los
involucrados en cada uno de los procesos; las opiniones de los ejecutivos y el
personal operativo, también deben ser tomadas en cuenta.

Partiendo de lo anterior, se hace evidente que es necesario llevar a cabo procesos
de gestidn, en donde se documenten los diagnosticos, propositos, valores, planes,
estrategias e indicadores que permitan evaluar el desarrollo de la empresa, asi
como la correcta aplicacién de los planes estratégicos; como menciona Palomo™:

Los estudios anteriores se caracterizan por la ‘promocion de
problemas’ principalmente externos...cuando en realidad, lo que
necesitan las PyMES, son programas publicos para resolver sus
problemas de gestion interna y esta falta de orientacion puede
explicar por qué las PyMES no estén interesadas en participar en

los programas de apoyo.

Como se explicé en el capitulo anterior, existe una gran deficiencia en el apoyo
dirigido a las MiPyMES, debido a que los programas actuales no estan enfocados
a cada sector o tamafio, por el contrario, estdn generalizados a las MiPyMES y
enfocados en su mayoria a cubrir necesidades financieras. Esto, junto con las
conclusiones presentadas por los articulos citados, nos conduce a las principales
necesidades de apoyo que tienen las pequefias empresas, para resolver los
problemas internos y lograr su desarrollo; entre éstas podemos mencionar:

a) Apoyo, tanto en lo concerniente al area gerencial, como administrativa.
b) Sistemas de informacién

c) Capacitacion, asistencia técnica y consultoria empresarial.

d) Consultoria en organizacion y direccion de empresas.

Con el debido apoyo de una consultoria enfocada a cubrir estas necesidades, la
pequefia empresa debe ser capaz de'®:

1. Tomar decisiones estratégicas

2. Tomar riesgos a futuros lejanos

3. Integrar equipos de trabajo, capaces de llevar a cabo los objetivos propios y
los de la empresa.

!5 palomo, 2005, p. 30
'8 palomo, 2006, pp. 53-54
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4. Implantar sistemas de comunicacion eficientes.
5. Ver el negocio y la industria como un sistema, e integrar sus funciones
dentro de ésta.

Ademas, las pequefias empresas, a pesar de las debilidades que presentan,
también tienen el potencial para desarrollarse y crecer; para impulsar ese
desarrollo, es necesario crear programas que les permitan utilizar herramientas
gue cubran sus necesidades y obtener la estabilidad que la empresa necesita. Lo
anterior se logra con tres elementos principales®’:

1. Administracion y la planeacion prospectivas.
2. Planeacion estratégica.
3. Logistica.

La planeacion tiene por objeto, establecer principios que permitan orientar a la
empresa en el uso de los recursos de manera eficiente, para mantenerse en el
campo competitivo y definir las posibilidades de crecimiento y desarrollo de la
empresa.

La planeacion prospectiva, en combinacion con la planeacién estratégica, le
permite a las pequefias empresas visualizar estrategias para formular la misién, la
vision, los objetivos y las metas en diferentes escenarios, también permite definir
planes de accion. Aporta una gran ayuda en la toma de decisiones, gracias a que
identifica factores internos y externos; que le permiten a la empresa alcanzar o
aproximarse a los resultados deseados. Para ello, es importante identificar las
caracteristicas internas de la empresa, sus elementos, asi como, el entorno en el
que se desarrolla y las interrelaciones que existen con él; una vez hecho esto, es
mas facil lograr un mejor desarrollo.

La logistica, por su parte, se encarga de las actividades relacionadas a la compra
y distribucion de materias primas, insumos y servicios de venta, esto, con la
finalidad de agregar valor a los procesos que se desarrollan en la misma.

Dentro de este contexto, las empresas que utilizan la planeacion estratégica,
aumentan las posibilidades de éxito, es decir, las empresas mas exitosas planean
de manera estratégica.

' Estrada, 2009, p. 5
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3.2.1. VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

Actuar sin planeacion supone muchos riesgos, como el desperdicio de esfuerzos y
recursos, o una “administracion improvisada”®. Aplicar la planeacién estratégica
dentro de la empresa, ayuda a disminuir riesgos; entre las ventajas que presenta
se encuentran:

1.

2.

Permite establecer un plan para acciones futuras “evitando la intuicién e
improvisacion”, desarrollando soluciones creativas™®.
Proporciona un mecanismo para coordinar las partes relacionadas entre
si en una organizacion.
Promueve la participacion en la toma de decisiones; permite a los
involucrados contribuir con sus capacidades, en los procesos de la
organizacion.
Evalla alternativas, facilitando la toma de decisiones.
Los directores tienen diversas responsabilidades dentro de la empresa,
en muchas ocasiones dicen no tener tiempo para la planeaciéon. La
planeacién estratégica, permite a la direccion enfocar la atencidon sobre
los agentes principales, relevantes para la supervivencia de la
empresa®.
Como se ha mencionado, la planeacién es una herramienta de apoyo
para los directivos, en la toma de decisiones, “[las] funciones directivas
pueden realizarse mas facilmente y en forma mas conveniente, si se
sigue un programa de planeacién con un alcance adecuado”®.
Capacitacion para los directores. Existen muchas evasivas, que los
directores utilizan para rechazar un sistema de planeacion, entre ellos se
pueden mencionar %%

a) No entiendo qué es lo que hay que hacer.

b) La planeacién a largo plazo es demasiado complicada

c) ¢Por qué deberiamos aplicarla? Mi division esta progresando bien.
La planeacion permite utilizar de manera Optima los recursos con que
cuenta la empresa, dirigiendo su uso al cumplimiento de los objetivos,
proporcionando un control sobre los mismos.

Por otro lado, existen diversos factores que impiden implantar un plan estratégico
dentro de la organizacion, por mencionar algunos estan:

1.

Altera las relaciones personales y laborales, crea inseguridad, temor y
dudas, también acentla los conflictos en las organizaciones y entre

'8 Rodriguez, 2005, p. 21
Y Ibid., p. 22

20 Steiner, 1997, p. 42

L bid., p. 46

2 Ibid., p. 97
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divisiones Los grupos de trabajo y los individuos tienen establecida una
forma de trabajo, por lo que implantar planes y nuevas formas de trabajo
no es bien recibida, debido al cambio en la percepcién de las metas,
objetivos y prioridades; estos cambios no son solo personales, influyen
también en los correspondientes a la empresa, debido a que ya no se
debe pensar a corto plazo, sino a largo plazo.

2. Exige un cambio de vision. Los directivos deben cambiar su forma de ver
la organizacion, como partes o divisiones separadas y comenzar a verla
en conjunto, como un sistema.

3. Amenaza en los mandos y cambia los flujos de informacion. Muchos
directivos ven amenazada su autoridad puesto, que las “lineas de
comunicacion” se modifican, los empleados tienen mayor comunicacion
con la alta direccién, por lo que los jefes directos pueden sentirse
relegados.

4. Los directores, la mayoria de las veces, estan acostumbrados a obtener
logros a corto plazo, se fian de su capacidad e intuicién, por lo que la
planeacion no la consideran util para sus objetivos personales.

5. Temor a equivocarse en la eleccion de las estrategias y planes a futuro y
dirigir la empresa hacia el fracaso. La planeacion representa mayor
riesgo, por ser a largo plazo y con resultados inciertos.

3.2.2. BARRERAS DE LA IMPLANTACION

Antes de analizar las barreras, es necesario preguntarse ¢,qué es la implantacion?,
se puede definir como la ejecucion eficaz del plan estratégico, para lo cual,
requiere que exista una adecuada comunicacion, que permita asegurar el
cumplimiento de los objetivos y metas en cada departamento.

Si lo que se busca es obtener una implantacién eficiente, es necesario realizar una
descripcién del entorno externo en el que se encuentra la pequefia empresa, asi
como del interno, de procesos y de los recursos que se requieren para cada uno.
Lo anterior, es con la finalidad de identificar los puntos en los que se requieren
cambios; sin embargo, éste es precisamente uno de los mayores problemas a los
que se enfrenta un directivo al implantar un plan estratégico, puesto que la
mayoria de las veces, los empleados tienden a rechazar todo aquello que los
saque de su zona de confort, como son cambios en la estructura y en la cultura
organizacional.

Uno de los objetivos que se pretende lograr con la propuesta, que se desarrolla en

el capitulo 4, es de ayudar a los directivos de las pequefias empresas a, enfrentar
las barreras que trae consigo la implantacién de planes estratégicos.
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Jorge Mohar clasifica las barreras de la implantacién en tres categorias®:

1. Barreras que radican en pobres practicas de planificacion.

2. Barreras que se deben a la ineficiencia burocratica.

3. Barreras que tienen como fundamento, los supuestos de los
planificadores sobre como funciona el mundo y la planificacion.

Las dos primeras, son consecuencias de una pobre organizacion interna, en
donde no se tienen especificados los objetivos, por ende, tampoco las
responsabilidades de cada empleado, tampoco existen canales de comunicacién
definidos, ni apoyo a la toma de decisiones, no se cuenta con sistemas de
medicion de resultados, ni con incentivos, lo que ocasiona una falta de
compromiso en la implantacibn del plan estratégico, incluso esta falta de
compromiso, en muchas ocasiones viene desde la parte directiva, quien se
muestra rigido en el seguimiento del plan. En la segunda barrera intervienen
aspectos politicos, mismos que no seran tratados, por no ser del alcance de este
trabajo.

La tercera barrera tiene que ver con la visidon que tienen los directivos, sobre la
manera en la que desean planear el desarrollo de su empresa; ellos tienen una
“‘idea” de como funciona el entorno en el que se desenvuelven, no ven mas alla de
su medio interno y no llevan a cabo un andlisis de las interacciones con su medio
externo. Otra de las barreras que se tienen en este contexto, es que el plan
estratégico no es compartido en toda la empresa, Unicamente se enteran aquellas
personas, quienes se cree, deben saberlo.

Este tipo de situaciones lleva a los directivos a caer en el mismo error una y otra
vez, por lo que piensan que el plan estratégico es el que no funciona y es
olvidado, trayendo consigo gasto de tiempo y dinero, y una pérdida de confianza
en la planeacion.

Lo que en estos casos se requiere, es un cambio de paradigma, la mente humana
suele resistir ideas que van en contra de nuestros paradigmas®*; y el miedo al
cambio es un obstaculo, que empuja a las organizaciones a evitar riesgos, sin
embargo, los riesgos deben ser vistos como retos y es aqui donde se involucra la
planeacion, la cual es una herramienta para cambiar y/o adecuar los planes a la
realidad de la empresa, por medio de un cambio de paradigma. Para cambiar el
paradigma debe recalcarse cual es la necesidad de mejorar, es decir, comunicar
las consecuencias que trae consigo el mejorar y el no hacerlo dentro de la
empresa.

3 Mohar, 2011, p. 1
* Ibid., p. 3
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Inevitablemente existirdn barreras a lo largo del proceso de implantacién, por lo
que la organizacion deberé estar al pendiente de las posibles barreras que puedan
presentarse y asi establecer planes, para lo cual, es necesario contar con
herramientas flexibles que guien en la implantacibn y que se adapten a los
constantes cambios del entorno en el que se encuentra la empresa.

3.2.3. PAPEL DEL CONSULTOR EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

Cuando surge la necesidad del cambio puede deberse a factores externos, que
obliguen a la empresa a adaptarse a problemas internos, como mal
funcionamiento de procesos 0 a las necesidades de progresar. Como menciona
Hrebiniak: “En las pequefas y medianas empresas, [los empresarios] deben
recibir apoyo de consultores expertos en planeacién estratégica’®. Entre los
principales motivos que se tienen para solicitar ayuda, se encuentran:

1. El empresario solicita la ayuda del consultor porque se haya en
dificultades y cree comprender la causa-efecto que lo llevd a esa
situacién, pero no sabe como salir de ella.

2. Tiene problemas y requiere de un consultor, quien mediante un
diagndstico, detecte las necesidades de cambio del sistema.

3. Cuenta con un plan estratégico y tiene idea de lo que desea para su
empresa, pero es necesaria la ayuda de un consultor para poder aterrizar
sus ideas y plantear objetivos reales y medibles.

4. El sistema funciona adecuadamente, aunque busca una mejoria para
lograr una mayor eficiencia en la implantacién de su plan estratégico.

Una vez que la ayuda del consultor ha sido solicitada, éste debe evaluar la
disposicion del duefio de la pequefia empresa, para reconocer si se encuentra lo
suficientemente motivado y capacitado, para comprometerse en el proceso de
cambio y guiar a sus empleados. El rol del consultor es pieza clave en el proceso,
consiste en formar al personal de la pequefia empresa (duefio y empleados), para
que puedan implantar su plan estratégico y darle seguimiento.

3.3. NECESIDAD DE UN ENFOQUE SISTEMICO

René Descartes demostrd, que al separar los problemas complejos en sus
diferentes partes, es posible analizar cada una de ellas y lograr el entendimiento
del todo.

% Rodriguez, 2005, p. 57
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El Enfoque Sistémico permite visualizar y comprender a la empresa como sistema
y a sus procesos. Las pequefias empresas se enfrentan dia a dia a problemas
complejos; primeramente, se encuentran inmersas en un mundo dindmico y
complejo, lleno de cambios constantes, en donde la competitividad es muy
importante, para posicionarse en un mercado cada vez mas exigente; por otro
lado, también tienen problemas internos, como son: problemas con el personal al
no realizar adecuadamente sus funciones, problemas operacionales, insuficiencia
de recurso, problemas de ejecucion, entre otros; mismos que se relacionan con
procesos inadecuados, de fijacion de objetivos y medicidén de resultados.

Para visualizar a la empresa como un sistema, primero se debe entender qué es
un sistema: Un sistema, se define como un conjunto de elementos y sus
caracteristicas, que se encuentran relacionados entre si; estas relaciones tienen
cierto grado de afectacion, “modo y nivel en que las variables se afectan entre
si"®, ademé&s, a estas relaciones se les debe agregar el efecto de las
interacciones, con los otros elementos pertenecientes al sistema. El grado de
complejidad del sistema, esta indicado por el nUmero de variables de que se

compone.

Los componentes internos de la empresa son de vital importancia, para que ésta
funcione adecuadamente, si uno de sus elementos no funciona de manera
correcta, la organizacion como sistema, no funcionara bien. La idea de cambiar el
componente que esta fallando por uno nuevo y no prestar atencion a los efectos
gue se suceden en los demas elementos, puede ocasionar gue el sistema entre en
crisis, como menciona Churchman: “si alguna otra parte del sistema
cambia...puede resultar necesario cambiar la medida de actuacion de un
determinado componente”®’. Reemplazar un elemento por otro, no es asi de
sencillo, un mal cambio, puede provocar una inestabilidad en la organizacion, ya

sea en su estructura, en su proceso, 0 en los recursos.

En un sistema, la administracion es la responsable de establecer objetivos,
asignar los recursos y medir resultados, para el caso de la pequefia empresa, la
administracion esta representada por el duefio; su “influencia ... es innegable
sobre todo si esta es pequefia. A cada momento lo voltean a ver en espera de
instrucciones. Se le busca como el portador de la ultima palabra en una discusion.
Se espera obtener favores de él. La forma en que el duefio responde a todos esos
estimulos marcara de manera definitiva la imagen que sus empleados tienen de él
y adicionalmente la forma de comportarse de ellos dentro de la organizacién”?.

Sin embargo, él es una persona con ideas para llevar a la practica lo que desea y
“‘planea por su cuenta”, no de manera metodolégica y sistémica; no aplica la
planeacién en la empresa.

%6 valdés, 2005, p. 174
" Churchman, 1973, p. 63
%8 http://www.anteo.org.mx/index.php?id=27
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La empresa es un sistema que recibe entradas (recursos) y genera salidas
(informacion y resultados), estas salidas, llegan al duefio para informarle si el
sistema esta actuando de manera errébnea o no, Si se requiere un cambio, o si el
procedimiento que se sigue es el correcto; éste proceso puede llegar a ser de un
grado de complejidad muy grande, si no se cuentan con herramientas, que
permitan organizar la informacion y que le ayuden al duefio a tomar decisiones.

Los directivos de las pequefias empresas necesitan tener una vision adecuada,
darse cuenta de que los principales problemas a los que se enfrentan, tienen que
ver con ellos mismos como empresa, los planes necesitan ser revisados y
actualizados constantemente.

3.4. ESTADO DEL ARTE

El objetivo es presentar un marco de referencia, sobre las publicaciones
relacionadas con el tema de investigacion. A continuacién se realiza un breve
andlisis de estudios y tendencias, que diversos autores han realizado sobre la
planeacién en las pequefias empresas.

Este andlisis, permitid identificar las principales problematicas que se han
presentado, en lo referente a la planeacion en las pequefas empresas, asi como,
las soluciones y conclusiones, a las que se ha llegado, proporcionando las bases
para definir el problema principal a tratar y la solucién planteada en este trabajo.

Los articulos consultados, tratan sobre probleméticas de las MIPyMES, éxito
competitivo, y gestion y ejecucion de la estrategia, principalmente. Los fines que
tienen dichos articulos, son de investigacién y/o educativos y de divulgacion. Los
primeros, son estudios publicados por universidades o institutos, en los que se han
realizado andlisis sobre las probleméticas que presentan las MIPYMES; los
referentes a divulgacién, son los publicados por revistas especializadas, o por
consultorias que dan a conocer ciertos temas de interés y en los cuales ofrecen
algunos consejos.

3.4.1. TEMATICA ABORDADA

La primera tematica analizada, corresponde a aquellos articulos relacionados con
las problematicas en las MiPyMES. El analisis hecho por Palomo (2005) muestra
una perspectiva diferente sobre los problemas reales, a los que se enfrenta la
pequefia empresa, él hace un resumen de los resultados obtenidos en diferentes
encuestas, realizadas por instituciones que brindan apoyo a las MIPyMES vy
encuentra que la mayoria, s6lo mencionan problematicas externas y no internas,
de la misma manera, hace hincapié en que los programas de apoyo se centran en
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resolver este tipo de problematicas y muy pocos se enfocan a los problemas
internos. Los apoyos que se brindan, la mayoria de las veces son de tipo
economico: créditos, estimulos fiscales, subsidios, entre otros.

La conclusién a la que llega Palomo, y a partir de la cual se desarrolla el presente
trabajo, es que lo que en realidad se necesita “son programas publicos, para
resolver sus problemas de gestion interna”.

Relacionada con esta primera tematica, estd la segunda, la cual trata sobre los
principales factores que se han encontrado, para que una empresa consiga el
éxito competitivo. Respecto a éste, al igual que Palomo, Estrada concluye en un
estudio realizado en la Universidad Autébnoma del Estado de Hidalgo, en conjunto
con las universidades espafiolas de Cantabria, Murcia y la Politécnica de
Cartagena, que asi como los factores externos son importantes, también los
internos influyen en la competitividad de la empresa; dentro de estos ultimos, cita
a la planeacion estratégica.

La figura 1, muestra la relacion que existe entre la implantacion de los planes
estratégicos y el desempefio de la empresa.

Formalidad
de la

planeacion

Mayor Probabilidad

desempefio de ejecucion

Figura 1. Implantacion y desempefio en la empresa
Fuente: Realizacion propia, basado en Factores determinantes del éxito
competitivo en la PyME: Estudio empirico en México

Como se observa, los autores que tratan actualmente estos temas, se enfocan en
cubrir también los factores internos de la empresa, esto es, debido a que los
resultados de los estudios realizados por distintas universidades del pais, han
demostrado que la planeacién estratégica es necesaria en cualquier tamafio de
empresa y en cualquier sector para lograr el éxito competitivo; sin embargo, este
altimo no se llevara a cabo, si la empresa, internamente, no cuenta con las bases
necesarias para lograr la implementacion del plan estratégico.

%9 palomo, 2005, p. 30
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La tercera y Ultima tematica identificada en el material consultado se refiere a la
implantacion de planes estratégicos. La mayoria de los autores coincide, en que
no basta con tener redactado el plan para logar implantarlo, es necesario contar
con una estructura y cultura adecuadas que permitan establecer canales de
comunicacion, de lo contrario se tendrd un mal desempefio. Como Neilson
menciona: “Las empresas fracasan en la ejecucién, porque....ignoran
los....derechos de decision y el flujo de informacion”.

Kaplan y Norton plantean en su articulo La oficina de gestion de la estrategia, tres
pasos para implantar la estrategia; de manera esquematica se presenta en la
figura 2:

Formulacion de la
estrategia

Ejecucion de la
estrategia

Aprendizaje de la
estrategia

Figura 2. Pasos para implantar la estrategia.
Fuente: Realizacion propia, adaptado de
La oficina de gestion de la estrategia

Estos mismos autores, en otro de sus articulos, presentan un trabajo interesante,
en donde proponen un ciclo de gestion para vincular la estrategia con las
operaciones®, el cual se muestra en la figura 3; en él, proponen un ciclo cerrado
de gestion, el cual parte de la elaboracién de la estrategia, hasta llegar a la
medicion y adaptacion de la misma. Para ellos, es importante medir los objetivos
que se hayan definido en el plan estratégico por medio de indicadores; para
logarlo “la estrategia debe ser probada y adaptada, para mantenerse a tono con

los cambios competitivos™?.

% Ibid., p. 30
%! Kaplan & Norton, 2008, p. 43
%2 Kaplan & Norton, 2005, p. 66
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DESARROLLE LA ESTRATEGIA

77| Definirlamision, la vision y .y
ot los valores

[ Realizar analisis estratégicos

| Formular la estrategia

TRADUZCA

Plan
LA ESTRATEGIA estratégico

COMPRUEBE Y ADAPTE
LA ESTRATEGIA

FASE
FASE

Definir los objetivos
y temas estratégicos

Realizar anlisis de
rentabilidad

= mando Métricas de

Cuadr """ rendimiento

Seleccionar las medidas ntegral Realizar analisis de )
y objetivos StratEx correlacion de la estrategia
Seleccionar las iniciativas Examinar estrategias
estratégicas emergentes

resultados

| :
PLANIFIQUE Plan w MONITOREE
LAS OPERACIONES operativo < Y APRENDA

Mejorar los procesos clave

FASE

Realizar revisiones estratégicas

Desarrollar el plan de ventas Ima | . Realizar revisiones operativas
) métricas de
Planificar los recursos rendimiento

ganancias
Preparar los presupusstos /
\ resultados
. /
\\\..._

Ejecutar procesos -
e iniciativas

Figura 3. Sistema de gestion de ciclo cerrado.
Fuente: Kaplan R. & Norton, D. (2008) p.43

Ahora bien, un sistema que permite identificar las actividades que se relacionan
con la ejecucion de la estrategia se muestra en la figura 4, es el modelo de las 7-S
de McKinsey: estrategia (Strategy), estructura (Structure), sistemas (Systems),
estilos de liderazgo (Styles), personas (Staff), capacidades (Skills) y valores
compartidos (Shares Values); esta estructura forma parte de las bases del
procedimiento para implantar la estrategia ya que este esquema considera que las
empresas tienen aspectos blandos y duros. En lo que se refiere a la parte dura se
pude mencionar la estrategia, la estructura organizacional y los sistemas; los
aspectos blandos estan constituidos por el personal de la organizacion, el
liderazgo, las aptitudes de las personas, los objetivos y la cultura.
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Estructura

Estrategia Sistemas

Valores
compartidos

Estilo

Capacidades

Personal

Figura 4. El modelo de las 7-S de McKinsey
Fuente: Carrién, p. 296

La implantacion es un proceso dinamico, en el que se busca generar atractores
qgue le permitan al sistema dirigirse por si mismo hacia la implantacion del plan
estratégico y desarrollar la capacidad para aprender y adaptarse a su entorno;
como menciona Ackoff: “una empresa puede desarrollarse y contribuir al
desarrollo de otros Unicamente si es flexible y si tiene capacidad para aprender y

adaptarse de manera rapida y eficiente”.

Factores como el liderazgo del duefio, la estructura, la cultura, la motivacion,
capacitacion y los sistemas de retroalimentacion fomentan y refuerzan el
compromiso y son de vital importancia para una exitosa implantacion.

Llevar a cabo un proceso de cambio dentro de las organizaciones no es facil,
objetivos mal planteados, liderazgos deficientes, falta de comunicacion vy
colaboracién, politicas que obstaculizan el trabajo, son algunas barreras que
deben superarse; una manera de hacerlo, es siguiendo los siguientes pasos®*:

a) Identificar los problemas de la empresa y plantear sus soluciones.
b) Desarrollar y comunicar una vision del cambio.

3 Ackoff, 1990, p. 298
% Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Gestion del cambio.
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c) Identificar a los lideres.

d) Plantear metas a corto plazo, basadas en resultados.

e) Institucionalizar el éxito a través de procesos, sistemas y estructuras.

f) Monitorear y ajustar las estrategias, en respuesta a los problemas del
proceso de cambio.

Robert Kaplan y David Norton, también comparten esta idea y en uno de sus
articulos tratan sobre la asignacion de responsabilidades y al mismo tiempo que
se evallan los resultados obtenidos, se da seguimiento Yy obtiene
retroalimentacion, lo que permite realizar los ajustes necesarios al plan, o a la
estructura organizacional; todo esto debe realizarse mediante una comunicacién
eficaz, en donde los empleados contribuyan con iniciativas. Este es un punto
importante y que puede llevarse a cabo de manera eficaz, en las pequefias
empresas, debido a que los directivos pueden estar involucrados de manera mas
directa con los operativos y como Kaplan y Norton mencionan: “compartir las
mejores practicas”; esto les permitira buscar soluciones a los problemas que se
vayan presentando durante el proceso de implantacion, dentro de la pequefia
empresa.

Como se ha podido observar a lo largo de este apartado, diversos autores
proponen metodologias muy similares para llevar a cabo cambios e implantaciéon
de planes estratégicos al interior de la organizacion; es asi que el procedimiento
gue se propone en el capitulo 4, tiene como primer paso traducir la estrategia, de
tal forma, que refleje los objetivos en un lenguaje claro y comun, para que pueda
ser comunicada a todos los miembros de la empresa, facilitando el aprendizaje,
control y retroalimentacion de los resultados.

3.4.2. FINES DE PUBLICACION

Como se mencion6 anteriormente, se ha hecho una clasificacion de los articulos
consultados en dos rubros: articulos de investigacién y/o educativos, y articulos de
divulgacion. En los referentes a investigacion y/o educativos, tenemos una
inmensidad de publicaciones, entre ellos, podemos destacar el trabajo de Miguel
A. Palomo, quien realiza un andlisis sobre los distintos problemas que se han
identificado en diversas encuestas realizadas a las MiIiPyMES, entre 1985 y 2002,
asi como las soluciones que proponen.

Los resultados de su estudio han sido parte de la base para el desarrollo de este
trabajo, Palomo identifica, que la mayoria de las soluciones dirigidas a las
MiPYMES, se enfocan en fortalecerlas econémicamente, en dar apoyo para la
exportacion de sus productos, entre otros, pero siempre enfocado a la parte

% Ibid., p.75
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financiera. Sin embargo, €l menciona que los problemas a los que se enfrenta
internamente la empresa, frenan su desarrollo y para estos problemas no existen
programas de apoyo en los que las MiPyMES puedan apoyarse.

También es de destacar el trabajo realizado por Hrebiniak, en su libro publica una
investigacion realizada en México a pequefias y medianas empresas, en donde
analiza diversos puntos relacionados con la planeacion estratégica; es importante
resaltar que mas del 50% no sabe en qué consiste la planeacion estratégica. Este
andlisis fue de gran ayuda, porque se ha detectado que la mayoria de las
publicaciones, no distinguen entre micros, pequefias y medianas empresas,
solamente las generalizan como MIPyMES o hablan de las empresas en general,
incluyendo también a las grandes.

Dentro de esta misma clasificacion, tenemos los libros publicados por Craig y
Hrebiniak, quienes proponen modelos para logar la ejecucién del plan estratégico.
El primero, se enfoca a la pequefia y mediana empresa, o que nos brinda un
enfoque de acuerdo a las necesidades del presente trabajo. El segundo autor se
dirige a las empresas en general, sin embargo, muchos de los temas que trata
pueden ser aplicados con sus respectivos ajustes a las pequefias empresas.

En los articulos consultados en revistas especializadas, se tienen los publicados
por la Harvard Business Review, en los cuales, por medio de ejemplos de
empresas estadounidenses, enumeran una serie de situaciones en donde se
presentan problemas, debido a una mala gestion de la estrategia; a través de su
analisis generan una serie de propuestas, guias y consejos, para la mejora de su
gestion y ejecucion, pero en ningln momento guian paso a paso al directivo de la
empresa, es decir, no menciona cémo implementar la estrategia y solucionar los
problemas; sin embargo, al igual que con otros autores, es posible extraer
propuestas de solucién que pueden ser adaptadas a los propdsitos del presente
trabajo.

En conclusién la mayoria de los textos s6lo se enfocan en dar consejos 0 en

analizar situaciones generales de empresas, pero ninguno muestra una solucion
directa para la implantacion de planes estratégicos en las pequefias empresas.
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CAPITULO 4
DESARROLLO Y PROPUESTA DE SOLUCION

Las empresas excelentes no son aquellas
que formulan extraordinarias estrategias. ...
sino que ademas de eso son capaces de
implantarlas eficientemente.

(Carrion)

4. DESARROLLO Y PROPUESTA DE SOLUCION

Los planes estratégicos no proporcionaran beneficio alguno si, tanto los directivos,
como los participantes, no adquieren las capacidades para crear e implantar sus
propios planes. Los directivos suelen creer que con desarrollar un plan estratégico
impactante sera suficiente; sin embargo, se han dado cuenta de la dificultad que
representa alinear la realidad de la empresa, con lo que se desea lograr, en este
proceso, la implantacién va de la mano, ésta es la etapa mas importante del plan
estratégico.

43



Capitulo 4

Una correcta implantacion requiere de la participacion, no solo del duefio de la
pequefia empresa, sino también de todos los empleados. La figura 5 muestra, de
manera general, como se conforma un plan estratégico y quiénes deben
involucrarse en cada una de las etapas®.

Planes

Programas Direccién

Mandos

Proyecto
¥ Medios

Puestos
Operativos
Planes - Del plan se derivan los programas y proyectos necesarios
para conseguir los objetivos propuestos.
Programas - Se encargan de unir los proyectos y darles coherencia en
relacion alos objetivos.

Proyecto - Compuesto por un conjunto de actividades coherentes
con los objetivos y metas.

Figura 5. Etapas de un plan
Fuente: Elaboracién propia, basado en Planeacién estratégica con enfoque sistémico

Las probleméticas citadas en el capitulo 2 pueden solucionarse, mediante la
implantacion de un plan estratégico, que permita definir indicadores y proporcione
una guia en la ejecucion de los objetivos. Desafortunadamente, la mayoria de los
duefios de pequefias empresas, piensan que un plan estratégico puede
implantarse de manera sencilla, debido a que son ellos quienes conocen su
empresa; sin embargo, no es asi de sencillo, la implantacién es un proceso en el
que se requiere tener cuidado, para guiarse de manera correcta; en este proceso
es necesaria la participacion de los empleados, en donde cada uno esté
consciente de los cambios que surgiran y que incluso, podrian estar en contra de
sus ideas, lo que traeria consigo un cambio de paradigma; para lograr este
cambio, es necesario tomar en cuenta las opiniones de cada uno de los
involucrados y generar un flujo de informacién adecuado, de lo contrario, la
implantacion de la estrategia sera un fracaso.

Dada la situacion descrita anteriormente, se ha desarrollado un procedimiento
dirigido a las pequefias empresas, que les permita contar con un sistema de

% valdés, 2005, p. 2

44



Capitulo 4

consultoria organizacional y asistencia, que les guie en la toma de decisiones
correctas, asi como en el seguimiento de su plan estratégico.

4.1. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

“El éxito competitivo [de una empresa] se debe al conjunto de recursos y
capacidades que posee y que la hacen diferente de los deméas competidores en el
sector”®’; las pequefias empresas no se sienten con el nivel adecuado para
competir en el mercado, esto también se ve influenciado por factores ajenos a la
empresa, que ademas forman parte de su entorno.

Si analizamos a la pequefia empresa desde un punto de vista sistémico, se tiene
que es un sistema abierto, sujeto a influencias externas, (politica, economia,
competencia, stakeholders, entorno social), que conforman el macrosistema o
entorno y que al ser inestables, el sistema tiene poco o ningun control sobre éstos;
y factores internos como contextos culturales, estructura organizacional, normas,
politicas, liderazgo, entre otros, los cuales también tienen gran importancia para
definir el éxito o fracaso de la empresa.

De manera interna, la pequefia empresa esta constituida por multiples elementos
interrelacionados entre si, tal como se muestra en la figura 6; fundamentalmente
se encuentra conformada por personas (actores), que interactian con los
departamentos por medio de funciones y canales de comunicacion, en la
busqueda de un objetivo comun, lo que la convierte en un sistema complejo, por lo
tanto, si la pequefia empresa no se encuentra bien organizada, no sera capaz de
aprovechar las oportunidades externas, ni hacer frente a las amenazas de su
entorno; la figura 6 ilustra esta situacion.

37 Estrada, 2009, p. 5
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ENTORNO CONTEXTUAL

ECONOMIA
* Inestabilidad
* Devaluacion/Inflacién

GOBIERNO

* Regulaciones estrictas y costosas
* Faltan propuestas de apoyo dirigidas al
sector la la Pequefia Empresa

SOCIEDAD

* Inconformidades
Ambientales
Higiene
Seguridad

ENTORNO TRANSACCIONAL

FINANCIAMIENTO

* Restringido

* Altas tasas de interés

* Limites muy cortos en los plazo de pago

|

MERCADO
* Restringida participacion en el mercado
* Falta de integracién

- insumos

- dinero

- informacién
PROVEEDORES —
* Limitada capacidad de negociacion
* Falta de poder adquisitivo

- dinero

- informacién

PEQUENA EMPRESA

PROCESO

* Falta de planeacion

* No hay fondos para la implantacion

* Soluciones improvisadas

*Tomas de decision por intuicion

* No setienen controles de medicion
de resultados

* Falta de tiempo para discutir el plan

LIDERAZGO

* Falta de vision

* Pensamiento operacional

* Lineas de mando no claras

* Falta de deficinién de los limites del
liderazgo

* Falta de compromiso en la
implantacion

v
PLAN ESTRATEGICO

* Objetivos confusos

* Pobre facilitacion

* Desconocimiento del plan

ESTRUCTURA

* Poca o nula organizacién

* Falta de estructura orgranizacional
* Falta de personal capacitado

* No setienen claras las funciones y

CULTURA

* No existe una cultura general

*No se manejan un lenguaje comdn
* Apatia

* No existe cooperacion

* No se plantean propuestas de

COMUNICACION

* Sistemas de informacién deficientes
* Formatos complicados

* Informacién incongruente

* Carencia de registros contables

* Desconocimiento de los planes

NORMAS

* Politicas de la empresa no claras

* Normas de comportamiento no
acordes con la cultura existente.

- producto o
senicio
- informacién

—

CLIENTES

- dinero
- necesidades
- infomracion

mejora

COMPETIDORES
* Barreras de ingreso

Figura 6. La pequefia empresa y sus probleméticas, vista como un sistema
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Fases del desarrollo de la presente investigacion:

1. La primera fase, el desarrollo de la investigacion, consistio en la
identificacion de las problematicas a las que se enfrenta la pequefia
empresa, para lo cual, se empleé el analisis de articulos y estudios
realizados por diversas universidades del pais, se identificaron las
problematicas en comun y la manera en la que se relacionan entre si.

2. La segunda fase consisti6 en el disefio de la propuesta de solucion,
basada en modelos sugeridos por diversos autores y ajustada, acorde al
sector al que se enfoca dicho trabajo.

4.2. JUSTIFICACION

La mayoria de las pequefias empresas muestran un nivel muy inferior de
integracion, en temas de gestidn, no cuentan con procesos de planeacion para la
medicion y retroalimentacion de resultados.

“La planeacién estratégica es organizada y conducida con base en una realidad
entendida™®; el problema que surge al tratar de implantar un plan estratégico, es
que los directores no comprenden la realidad a la que se enfrentan; piensan que
cuando alguna de sus areas no funciona correctamente se deben aumentar o
disminuir los recursos, segun sea el caso, el problema no se encuentra en la
cantidad de recursos de que se dispone, sino en como utilizarlos. Dentro de las
principales funciones que desempefia una pequefia empresa, se encuentran:
gestion, ventas, finanzas, producciéon y recursos humanos®; todas son
importantes, sin embargo, las pequefias empresas se muestran renuentes a
implantar estandares y utilizar indicadores, que les permitan medir su desempefio;
para la mayoria de ellas, su forma de mejorar, es por medio de la experiencia.

Las pequefias empresas no cuentan con apoyo para enfrentar los problemas
internos que se les presentan; principalmente, no tienen el conocimiento suficiente
para un adecuado control de la organizacion.

Existe una gran deficiencia en el apoyo dirigido a las MIPyMES, dado que los
programas actuales estan generalizados a las MiPyMES y no se dirigen a cada
sector o tamafio de la empresa. Si nos planteamos la siguiente pregunta ¢, Cual es
la causa por la cual las pequefias empresas no llevan a la practica las estrategias
planteadas?, la respuesta es: porque no cuentan con programas de apoyo
dirigidos a su sector, en donde les ayuden a resolver los problemas internos y

% Steiner, 1997, p. 21
% palomo, 2006, p.53
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lograr su desarrollo; esto ocasiona que no puedan aprovechar los apoyos que
diversas instituciones gubernamentales y privadas, les ofrecen.

Como menciona Palomo*®:

“‘Los estudios anteriores se caracterizan por la ‘promocion de
problemas, principalmente externos....y su solucién por medio de una
mejor Politica Industrial...cuando en realidad lo que necesitan las
PYyMES son programas publicos para resolver sus problemas de
gestion interna y esta falta de orientacion puede explicar por qué las
PYyMES no estén interesadas en participar en los programas de

apoyo.”

Esto ocasiona serios problemas, no sélo dentro de la empresa, sino también tiene
repercusiones externas, al no poder obtener los apoyos que se les brindan, para
incursionar en el mercado en el que se desenvuelven. De acuerdo con Carrién, los
directivos suelen prestar mucha atencion a las variables duras, como la estrategia,
estructura y sistemas, productos y procesos operativos; pero no se preocupan por
las denominadas variables blandas: estilos de liderazgo, personas, capacidades y
cultura; es decir, los directivos s6lo toman decisiones y elaboran el plan, lo demés
se lo dejan a los operativos; se ocupan mas del qué hacer y no del coémo hacerlo.

Partiendo de lo anterior, se hace evidente la necesidad de llevar a cabo procesos
de gestion, en donde se documenten los diagnésticos, propdsitos, planes,
estrategias e indicadores que permitan evaluar el desarrollo de la empresa, asi
como tomar decisiones estratégicas para la correcta implantacion.

Larry Bossidy menciona que “las estrategias generalmente fallan, porque no son
bien ejecutadas”, esto puede deberse, entre otros factores, a:

a) Fracasos anteriores que se han obtenido con la deficiente implantacién de
planes estratégicos; sin embargo, estos fracasos en su mayoria, se deben a
gue los objetivos no fueron establecidos claramente, o no se tuvo un control
y revision continuos del plan.

b) Problemas de desajuste en la organizacion interna, debido a cambios
estructurales.

c) Barreras culturales, cambios en la cultura y en la forma de trabajo, que
agregan responsabilidades a los involucrados o modificaciones en la linea
de mando.

“% palomo, 2005, p. 30.
1 Martin, 2010, p.34
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d) Falta de procedimientos, que le permita a los directivos hacer frente a los
problemas que presenta la pequefia empresa y que impiden la ejecucion
del plan estratégico.

Daniel H. Gray también hace referencia a algunos aspectos, que provocan
deficiencias en la implantacién*?, entre ellos menciona: la falta de preparacion de
los administradores, en este caso del duefio; en materia de planeacion estratégica,
objetivos mal planteados y deficiente revision del plan estratégico, lo que ocasiona
resultados decepcionantes, reflejando una falta de vinculacion, entre la planeacion
estratégica y el control de la empresa.

La mayoria de las veces, se piensa que la formulacién y la ejecucion son cosas
diferentes, los directivos son quienes formulan el plan y los operativos quienes lo
llevan a cabo, esto ocasiona que los empleados no sean tomados en cuenta y que
realicen sus actividades como autématas, sin tener conocimiento de lo que su
trabajo significa para el logro de los obijetivos.

Por lo tanto, para lograr la implantacion, no basta con tener un plan estratégico
bien definido, con una estrategia impactante, se debe obtener el apoyo y
compromiso de todos los niveles de la empresa, creando un equipo capaz de
adaptarse a los cambios y con la capacidad suficiente para ejecutar la estrategia.

La organizacién debe estar consciente de que dichos cambios pueden ser en la
cultura, en la estructura, en los procedimientos de comunicacion, en los papeles y
responsabilidades de los empleados, en su comportamiento y politicas, entre
otros; siendo este proceso el mas problemético, los empleados se sienten
inseguros y amenazados ante dichos cambios; sin embargo, es de suma
importancia llevarlos a cabo, para obtener resultados positivos.

Debido a que las pequefias empresas tienen poco personal, los procesos
operativos son el foco principal de cada dia, ademas “en una empresa pequefia no
es tan dificil saber qué estdn haciendo los demas™® asi que, el definir
responsabilidades, pasa a segundo plano. Aqui es en donde entra el papel del
consultor, como primera etapa, la empresa debe desarrollar el plan estratégico
para que posteriormente sea revisado por el consultor, éste capacitara y formara
al personal para desarrollar las habilidades necesarias, para que en un futuro la
pequefia empresa continde con el proceso de implantacion.

2 Rodriguez, 2005, p. 57
3 Neilson, 2008, p. 103
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4.3 PROCEDIMIENTO PROPUESTO PARA IMPLANTAR UN PLAN
ESTRATEGICO

El deseo de todo empresario, no es contar Unicamente con un plan estratégico
hecho a la medida de su empresa - “un plan no es nunca el producto final del
proceso de planear™®, lo que busca es llevarlo a la practica, de acuerdo con los
intereses de la empresa.

Los directivos crean su estructura organizacional, dan a conocer la cultura, normas
y politicas a seguir y con esto, piensan que su empresa funcionara correctamente;
sin embargo, los resultados muestran todo lo contrario. Para implantar una
estrategia, no basta con tener un plan estratégico adecuado a la empresa;
“‘aunque una planificacion y un analisis completo nos deberia llevar por una
implementacién sin contratiempos, la realidad es que....se cometen errores™ y
problemas de ajustes y eficiencia interna, que desencadenan una serie de
cambios dentro de la organizacién*®; los empleados reaccionan con cierto recelo y
resistencia, o simplemente no toman en serio el proceso; algunos mas aceptan el
cambio como una oportunidad, mientras que otros, prefieren continuar en su zona
de confort.

Entre algunas de las causas que ocasionan esta resistencia se pueden mencionar:
disminucién de recursos y apoyo, cambios en los plazos establecidos debido a
factores externos, las personas clave se van o son transferidas, los equipos de
trabajo olvidan comunicarse con las otras areas, entre otros.

Por esto, es de gran importancia establecer desde un inicio los objetivos de la
empresa, y definir una estructura y una cultura facilmente adaptables a los
cambios. Basado en la idea de Lippitt*’, la implantacién de planes estratégicos, se
lleva a cabo por medio de:

Sensibilidad o percepcion de cambios significativos dentro del sistema.
Interpretacion y evaluacion de los cambios.

Forma en que debe obtenerse la informacion.

Planeacion de los pasos a seguir durante el proceso de accion.

La ejecucion del plan.

Retroalimentacion continua de la informacion.

ouhwWNE

Partiendo de lo anterior, el procedimiento que se propone a continuacion tiene por
objeto proporcionar un método y herramientas para implantar planes estratégicos.
Proporciona también, una base para el control de la organizacion, permitiéndole

** Ackoff, 1979, p. 16

48 Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Gestion del cambio.
“% carrion, 2007, p. 302

“"bid., pp. 71-72
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analizar resultados e identificar puntos criticos que impiden la implantacion del
plan estratégico; es decir, mide la efectividad de los resultados con base a lo
planeado y permite conocer si la empresa va en la direccion correcta o no, e
identificar puntos de mejora para adecuarse al entorno que le rodea, al mismo
tiempo que se trabaja en la integracion de las diversas areas de la empresa.

El procedimiento propuesto esta basado en las metodologias analizadas en el
capitulo anterior, con la finalidad de integrar y relacionar los principales elementos
de cada una de ellas para lograr la ejecucion de la estrategia en la pequeia
empresa.

Es asi que, para aumentar la probabilidad de éxito durante el proceso de
implantacion, se debe asegurar el compromiso del grupo de personas con el que
se trabaja, respaldandolo con una estructura organizacional adecuada vy
estratégica, asi como con una cultura, que permita establecer planes de
comunicaciéon en donde fluya la informacion y exista retroalimentacion del
desempefio y de los resultados obtenidos; estos factores seran determinantes
para el éxito o fracaso de la implantacion.

También es importante que exista:

1. Flexibilidad por parte del personal, con una actitud abierta al cambio”®.

2. Accesibilidad, es decir, estar abierto a la influencia del agente de cambio
(consultor).

3. Unién dentro de la empresa, desde el duefio (punto de apoyo), hasta los
ultimos niveles de la estructura organizacional, se debe construir un
camino que facilite el cambio progresivo para que se difunda a todos los
niveles; en el Anexo 3.a se explica a detalle la resistencia al cambio y se
presentan algunos formularios que permitirdn identificar y plantear
soluciones a este problema.

La figura 7 muestra, de manera esquematica, la propuesta para la implantacion de
planes estratégicos en la pequefia empresa, misma que se desarrolla en el
capitulo siguiente.

“8 Lippitt, 1980, p. 72
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REVISAR [ADAPTAREL
PLAN ESTRATEGICO

M

k4

TRADUCIR LA
ESTRATEGIA

| = DEFINIR OBJETIVOS I
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1

W

METODOS DE
INTEGRACION

CONTROL,
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#
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h
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Figura 7. Procedimiento propuesto para la implantacion de planes estratégicos en la pequefia empresa
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ETAPA 1: Revisar/Adaptar el plan estratégico.

“Formular una estrategia S
extraordinaria no implica I
necesariamente que se ejecute -
adecuadamente™?; el plan estratégico
no serd de mucha ayuda, si no es
posible ponerlo en practica al interior
de la organizacion. ! weronosoe [ T ]
Cuando se disefia un plan estratégico L =ee H ——
es comun que los directores, por estar oA oE (¢ INTEGRACION
inmersos en problemas operacionales l
de la empresa, busquen planes
existentes y que fueron exitosos en
determinada empresa; sin embargo, —
esto es un error, las empresas deben crear planes estratégicos propios, que
se ajusten a sus caracteristicas, necesidades y objetivos; “la estrategia debe
partir de la realidad interna de la organizacién, para que su aplicacién
produzca el resultado positivo esperado™.

1

1

1

1 COMPROMISO Y
i TRADUCR LA CAPACITACION
! ESTRATEGIA

i ¥
1

1

1

l FOMENTAR UNA

MEDICION DE

Debido a que diversos factores, tanto internos como externos, afectan a la
organizacion durante el proceso de implantacion, el plan estratégico debe
estar abierto a revision. La revision del plan estratégico, permite evaluar su
impacto en la organizacion; el objetivo es seleccionar aquellas estrategias que
maximicen los efectos de la implantacion y minimicen los recursos necesarios
para llevarla a cabo, vinculando la estrategia con las operaciones diarias de la
empresa; la revisidbn se compone de tres variantes:

1. Que el plan estratégico sea adecuado; lo que lleva a la segunda etapa
del proceso de implantacion.

2. Que requiera de leves modificaciones, las cuales podran ser
realizadas durante esta misma etapa o en la siguiente, al momento de
establecer los objetivos.

3. Redisefnar el plan estratégico, lo cual queda fuera del alcance del
presente trabajo.

Desarrollar correctamente un plan estratégico es una tarea delicada, ya que
de él dependera el éxito de la implantacion y los resultados que se obtengan.
Tanto la estrategia, como su implantacion, deben ser procesos continuos, “la
ejecucion es un proceso dinamico y de adaptacion, que conduce al
aprendizaje organizacional™”.

9 carrion, 2007, p. 434
%0 Estrategia vs resultados, 2008
*1 Hrebiniak, 2007, p. 46
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Al definir el plan estratégico, los directivos de las pequefias empresas deben
recibir asesoria de consultores especializados, con la finalidad de asegurar
una estrategia, acorde a las capacidades y necesidades de la empresa.

‘La estrategia se refiere a qué es lo que se tendria que llevar a cabo para
alcanzar el éxito”?, por lo tanto, debe ser vista como una guia para establecer
las actividades a realizar; tener bien definida la estrategia, es el punto clave
para que la empresa vea hacia donde se dirige; si la estrategia no es la
correcta, la asignacion de recursos y las exigencias de la organizacion, se
veran limitadas.

Una vez hecha la revision y establecida la estrategia a seguir, se debe
responder a la pregunta: ¢Cudal es el objetivo que nos proponemos con la
implantacion del plan estratégico y a donde se quiere llegar? ldentificar las
actividades criticas, es el primer paso para plantear el como llevar a cabo la
estrategia.

%2 Morales & Pinilla, 2007, p. 82
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ETAPA 2: Traducir la estrategia

Este es el paso mas importante, antes

REVISAR /ADAPTAREL

de iniciar la implantacion, a menudo P | anssTeatecico [
las empresas formulan estrategias que !

son dificiles o imposibles de traducir i —— covmonoy
en objetivos, por tal motivo son E ESTRATEGIA T
i
i
i

l FOMENTAR UNA

incapaces de ejecutar el plan, o

incluso si se logran traducir, suelen no i [ Sk ]
estar vinculados con los procesos que [eme | L— SEassoLn

se siguen al interior de la pequefia |wewene i ol
empresa. o [ Wrromcon
Es casi imposible tener éxito cuando l

se establecen metas ambiguas o ResTaoos

demasiado amplias, Goodstein I

menciona que “la estrategia debe ser clara y facilmente comprensible, sin tal
claridad, se dificulta la implementacion™® es asi que, una vez que el plan
estratégico ha sido adecuado, el segundo paso consiste en traducir la
estrategia en objetivos técnicamente factibles y operacionalmente viables, que
puedan ser comunicados facilmente a todo el personal.

Una forma de traducir la estrategia, consiste en dividir el plan estratégico en
objetivos a largo plazo, posteriormente se plantean las metas dividiéndolas en
tareas reales (figura 8), planificando su ejecucién y siguiendo un plan de
trabajo, en este plan deben definirse los tiempos y recursos para cada una de
las etapas del proyecto. “El propésito de fijar los objetivos a largo plazo, es
colocar las metas a corto plazo en su perspectiva adecuada, o sea, determinar
cudles son las metas mas importantes™*.

Plan
Estratégico

Objetivo a Objetivo b
(largo plazo) (largo plazo)

Meta a.1 Meta a.2 Meta b.1
(corto plazo) (corto plazo) (corto plazo)

Figura 8. Definicion de objetivos y metas

*3 Goodstein, 1998, p. 119
** Churchman, 1973, p. 192
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Para definir los objetivos se puede utilizar la técnica SMART (por sus siglas en
inglés) la cual se detalla en el Anexo 3.b; es importante considerar también
gue, al establecer los objetivos, se examine la informacion histérica sobre el
desempeiio de la empresa, para determinar si existe una tendencia que pueda
establecer la linea de base de los objetivos.

Tanto los objetivos, como las metas, en conjunto con los planes y politicas de
la empresa, serviran de guia a los directivos en la toma de decisiones y le
permitiran al personal operativo realizar sus actividades diarias.

Las metas pueden clasificarse en>>:

1. Metas criticas: Son cruciales para la operacion de la empresa, se
tienen que cumplir para que la empresa pueda seguir operando
exitosamente.

2. Metas facilitadoras: Crean una condicion mas deseable, o aprovechan
una oportunidad, son importantes, pero no contribuyen al éxito
inmediato de la organizacion, sino que mejoran el ambiente a largo
plazo.

3. Metas deseables: Realizan mejoras que van en beneficio de la
empresa, buscando que las actividades se realicen mas rapida o
facilmente.

De acuerdo con Churchman, sélo el 60% de los directivos en México, fijan
objetivos, de los cuales, sélo el 48% los fija por escrito®® (ver Anexo 2); en
muchas de las empresas el personal no conoce sus objetivos laborales, ni la
forma en la que su trabajo influye en el logro de los objetivos generales de la
empresa; la mayoria de las veces, cada empleado o departamento trabaja por
su cuenta, conforme a sus intereses, objetivos personales o necesidades, los
cuales en ocasiones llegan a ser contradictorios con los de la misma empresa.
Segun el articulo de Jon Kohl®’, Peter Senge menciona que cuando una
empresa no conjunta los intereses de la misma, con los intereses individuales
de los empleados, cada uno perseguira sus propios intereses.

Al establecer los objetivos de la organizacion, deben considerarse, tanto las
metas de cada unidad operativa o0 area, como las metas a nivel personal; esto
permite que los empleados comprendan cémo se relacionan sus metas
personales con la unidad o area en la que trabajan y como contribuyen con los
objetivos estratégicos de la empresa.

» Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Establecimiento de metas.
% Steiner, 1997, p. 53
" Kohl, 2007, p. 15
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Al plantear las metas se deben fijar periodos concretos, puesto que sera lo
que condicione el ritmo al que se llevara a cabo la implantaciébn de la
estrategia. Una forma de establecer metas, es por medio del método de
cascada, mostrado en la figura 9, y que consiste de dos variantes:

a)

b)

Establecimiento de metas desde arriba hacia abajo: El directivo de
la empresa o unidad, fija las metas y a cada empleado se le asignan
objetivos que estan alineados, tanto con los de la unidad, como con los
de la organizacion. Este método es el mas apropiado para empleados
gue necesitan supervision de cerca, que son nuevos en la organizacion
0 que no estan familiarizados con las metas de la unidad o la
organizacion.

Establecimiento de metas desde abajo hacia arriba: Los empleados
desarrollan metas individuales y sus supervisores las integran en metas
de unidad mas grandes. Este método es mas apropiado, cuando los
empleados son bastante independientes y entienden claramente la
estrategia de negocio, las necesidades de los clientes de la
organizacion y su propio rol dentro de ella.

“‘\

M

Metas "\l
Anivel de empresa | estratégicas

\

. . . /tas de @as de ""
A nivel de unidad operativa \ UHIW t umtii”arj

A nivel individual O O Q O O O

Figura 9. Metas en cascada.
Fuente: Diplomado “Harvard Manage Mentor”,
Tema: Establecimiento de metas.

Es recomendable que las metas de una empresa, se determinen a través de
un proceso que incluya ambos enfoques, la direccion debe establecer los
objetivos, a través de un proceso de negociacién con los empleados, en donde
se acuerde sobre qué es necesario y factible para ambas partes, ya que ellos
estdn mas cerca de la accibn y en una mejor posicién, para brindar
informacion de lo que es posible.
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El duefio junto con el consultor, deben identificar y detallar la manera en la que
se llevar4 a cabo cada una de las tareas, asi como definir quién sera el
responsable de supervisarlas.

Las metas claras son el resultado de entender verdaderamente el entorno
dentro del cual esta operando la empresa, las metas correctas son aquéllas,
gue tanto los empleados, como el duefio de la pequefia empresa, entienden y
aprueban.

Con base en lo anterior, lo que se busca en esta etapa es que los directivos,
en conjunto con los empleados, establezcan objetivos y metas claras, que
permitan planear y tomar decisiones de manera correcta, durante la puesta en
marcha del plan estratégico; como ya se ha visto, los objetivos deben estar
relacionados, tanto con la estrategia de la empresa, como con los objetivos de
desarrollo y crecimiento de cada empleado, de manera grafica se muestra en
la figura 10; como menciona Steiner: “lucharan aun mas duro, si ellos toman
parte en el proceso”™® y si comparten el interés por los mismos objetivos.

Intereses de

" Intereses de la | '.
EMpresa <‘\J_‘ — los empleados
<
.

< < J

",

Ohjetivos de
la empresa /I

-

Figura 10. Relacion entre intereses y objetivos.
Fuente: Elaboracion propia

Una vez que los objetivos y las metas han sido definidos, se deben establecer
indicadores para cada uno de ellos. Los indicadores, son puntos de referencia
gue permiten medir, monitorear y comparar el proceso y desempeiio de los
resultados obtenidos. Un buen indicador de desempefio, expresa si se ha
alcanzado la meta del equipo en el plazo establecido.

Las metas, los objetivos y los indicadores, con los cuales se miden los
resultados, deben basarse en las prioridades de la organizacion; esta
combinacion permite a los duefios de la pequefia empresa tomar las
decisiones correctas, sobre la estrategia a seguir, identificar mecanismos,
establecer criterios y recursos para alcanzar los objetivos, y cuantificar y
comparar los resultados obtenidos con los deseados, para comprobar si la
estrategia esta siendo implantada de manera correcta, o no.

%8 bid., p. 45
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Alcanzar los objetivos, no es el final de esta etapa, es necesario evaluar el
impacto de éstos y determinar si la organizacion es capaz de lograr objetivos
similares con mayor eficacia en el futuro y de responder a la competencia y al
cambio.
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ETAPA 3: Métodos de integracion

Contar con un plan estratégico y —
establecer objetivos, no es suficiente P PanEsTaATEG O[]
para llevar a cabo una exitosa E
implantacion, si los procesos dentro de : esouc A o
la organizacién son inadecuados. La i I
mayoria de las veces, los directivos 5 l JoueTaR A
buscan imponer sus ideas, lo que ! méTonosue [ 7 ]
provoca que los empleados no sean [ _ wwma Userazcor
conscientes de la importancia del plan L H —
estratégico, tampoco tienen idea de morugicos e RN
como se relaciona con las actividades l
que desempeiian. De acuerdo con
estudios realizados, “en promedio,

L 1

95% de los empleados de una
empresa no conoce, 0 no entiende su estrategia”™”, lo que ocasiona que se
ejecute de manera errénea, trayendo consigo resultados no esperados.

»59

Con base en lo anterior, esta tercera etapa consiste en:

i. ldentificar las causas comunes que provocan dificultades internas y,

i. “Modificar la manera como se hacen las cosas”®, por medio de un
proceso eficiente que permita identificar las estrategias de accion
necesarias, para afrontar los cambios que surjan dentro de la
organizacion.

El objetivo es crear una relacion mas directa entre los empleados, con la
finalidad de integrar y coordinar los esfuerzos realizados por todo el personal
de la organizacién, tanto individuales, como departamentales o de areas, e
implicarlos en el proceso de implantacion, creando una cultura de compromiso
y colaboracion; de no ser asi, cada uno trabajara por su propio interés y los
esfuerzos realizados, no serdn congruentes con la estrategia.

Una manera de lograr que los empleados realicen sus actividades, con miras a
lograr los objetivos, es involucrandolos en reuniones, debates y otras
actividades participativas, como es la asignacion de responsabilidades,
estableciendo una integracion en todos los niveles de la organizacion.

Es importante también, que los métodos funcionales que se proponen a
continuacion, estén alineados con la estrategia, para que ésta sea eficaz;
como menciona Hrebiniak:

% Kaplan & Norton, 2005, p. 65
% Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Gestién del cambio
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“Transferir conocimiento y lograr la coordinacion entre las unidades
operativas de una empresa, son vitales para el éxito estratégico. El
intercambio de informaciéon y los métodos de integracion pueden
aumentar la flexibilidad de la estructura y la capacidad de la

organizacion de responder a los problemas relacionados con la

ejecucion™,

Los métodos funcionales que se proponen a continuacién, tienen como
finalidad integrar a la empresa y facilitar el intercambio de informacién, por
medio de una correcta coordinacion entre areas, que las prepare para los
cambios internos necesarios, de tal forma, que la organizaciébn se adapte
paulatinamente a los cambios y pueda hacer frente al entorno en el que se
encuentra.

®1 Hrebiniak, 2007, p.68
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ETAPA 3.1: Estructuray lineas de mando

Para que la implantacion de la —
estrategia se lleve a cabo de manera b s [
satisfactoria, es necesario contar con ;
una estructura adecuada que respalde : TRADUCR s I
y sirva de soporte al plan estratégico. : l T

! CULTURAOPERATIVA
En esta etapa, es importante i WErooas oc |i T :|
comprender que la estructura RETRSEHEA“E”N#M Unenszcoy
organizacional, no es Unicamente | _“wewes H —
un organigrama, se compone de los rrorusisce fe— Méropos ot
roles y responsabilidades que cada l
integrante desempefia, asi como de
las relaciones y de la cultura que se
tienen dentro de la empresa. Para ello, |

se debe definir una estructura acorde a la estrategia, que permita establecer
canales de comunicacién en toda la organizacién; “si no se presta atencion a

aspectos estructurales, puede resultar imposible implementar la estrategia”®?.

La tabla 10, muestra de manera grafica la relacion que puede existir, entre la
estructura y el plan estratégico:

%2 Goodstein, 1998, p. 391
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—_— —_—
‘\‘\ e Entorno . ., . .
4= orhankzaciin Organizacion desalineada sin un plan
-— estratégico.
—>
— —_—
— "\ 1 entorne | Organizacion que cuenta con un plan
—_— estratégico, pero sus miembros no se
: : : encuentran alineados con el plan.
» E——
— —_
—_ — > Entorno Organizacion que posee un plan
—_ estratégico y sus miembros se
» > > encuentran alineados con el plan.
_—_
_— :

Tabla 10. Estructura y plan estratégico
Fuente: Planeacion estratégica aplicada: Guia general.

El objetivo en esta etapa, es establecer, reorganizar o reforzar las conexiones
entre los departamentos (subsistemas), con la finalidad de crear una
estructura acorde a la estrategia y que sea flexible, de tal forma, que permita
lograr un desempefio mas eficiente; como menciona Valdés: “las
organizaciones establecen nuevas estrategias, que a su vez demandan

nuevas estructuras,...capaces de responder a los cambios del entorno”®.

La pequefia empresa tiene una funcion definida y especializada, que requiere
del apoyo y trabajo de un grupo de personas, organizadas y coordinadas en
una estructura formal, que le brinde el soporte necesario para enfrentar los
cambios del entorno; sin embargo, los cambios en la estructura organizacional
casi siempre tratan de evitarse. A este respecto, los cambios no deben ser
vistos como una amenaza, Sin0o como una oportunidad para renovarse,
desarrollarse y crecer; si el cambio estructural, se encuentra bien sustentado,
sera uno de los principales soportes para mejorar el funcionamiento de la
pequefia empresa.

%3 valdés, 2005, p. 8
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Desde un punto de vista sistémico, crear una estructura acorde a la estrategia,
implica analizar las relaciones entre los elementos del sistema, para identificar
el efecto que provocan; con base en esto, se debe definir la forma en la que se
integraran los empleados dentro de la organizacion, las relaciones y los
canales de comunicacion que se estableceran; también se deben identificar
las relaciones informales, es decir, aquellas basadas en la afinidad personal; si
se logran equilibrar con las relaciones formales, se reforzara la estructura. De
manera gréfica, la figura 11 muestra la manera de definir una estructura al
interior de la organizacion.

Estructura formal Estructura informal

A
\4

Relaciones no previstas y

Definida por la direccion . .
socioafectivas.

v

Estructura real

Funcionamiento de la
organizacién

Figura 11. Estructura organizacional
Fuente: Carrién, p.367

De acuerdo con Carrién, la estructura representa “un elemento de apoyo
fundamental a la hora de ejecutar la eleccion estratégica de forma eficiente.
Sin un buen apoyo organizativo, ninguna estrategia podra ser ejecutada con
éxito”®*. La estructura y la estrategia deben estar estrechamente vinculadas,
debido a que son la base para todos los procesos que se requieren en la
ejecucion del plan, incluso, conforme se establece la estrategia, se puede
prever el tipo de estructura que se requiere.

La tabla 11 muestra una clasificacion que puede ser de gran ayuda para
identificar, en primer lugar, la estructura de la que parte el organigrama, en
segundo lugar, la estructura que realmente se tiene al interior de la
organizacion, y finalmente, la estructura a la que se desea llegar.

8 carrién, 2007, p. 366
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TIPO DE
ESTRUCTURA VENTAJAS DESVENTAJAS
Es util cuando nace una organizacion. Son informales y con poca jerarquia.
El principal mecanismo de coordinacion es la Centraliza el poder y la toma de decisiones en la
Estructura |supervision directa. figura del empresario (director).
Simple La division del trabajo, la especializacion de las
tareas y la normalizacién, son minimas.
Sélo se puede utilizar en empresas pequefias.
Aumenta la normalizacion y el control. Suele producir conflictos de intereses y problemas
de coordinacion.
Facilita “tedricamente” la especializacion técnica. Crea miopia organizacional, en donde a nadie le
Estructura o . interg§a} minimamente lo que hace e] oltro-.
Funcional Mayor eficiencia empresarial. Es dificil que se adapte a entornos dinamicos.
Es necesario dividir el trabajo y especializar a los
trabajadores en diferentes areas (comercial,
marketing, finanzas, recursos humanos, produccién,
etc.).
Se fundamenta en la diferenciacion de actividades Presenta problemas de coordinacion, rivalidad
por prop6sito, creando divisiones auténomas, interna, falta de sinergias, duplicacion de actividades,
Estructura descentralizadas e independientes, coordinadas por |mala gestion del conocimiento, etc.
L una sede central.
Divisional - . . )
Utilizada por grandes corporaciones a nivel mundial.
Se utiliza en empresas que siguen estrategias
diversificadas.
Cada negocio es una empresa en la que se realizan |Es complicado formular estrategias de éxito en
inversiones y de la que se esperan beneficios. multiples sectores.
Suele ser utilizada por empresas que siguen La direccion suele tener dificultades, para conocer en
estrategias de diversificacion no relacionada. profundidad cada uno de los negocios.
Estructura Un holding es un._al empre;g de inversiones que tiene |La direccion decide la compra de negocios
holding acciones en multiples actividades em pr‘esarlales prometedores, o la venta de aquellos menos
independientes, sobre las que la direccion interesantes.
corporativa ejerce un control.
La direccion corporativa, es quien asigna recursos,
dependiendo del rendimiento financiero de cada
negocio.
Se mezcla la diferenciacion por propésito, con la Se enfrenta a problemas de control y a una cierta
Estructura diferenciacion por proceso. conflictividad interna entre directivos.
matricial Proporciona gran flexibilidad y capacidad para Se producen dos lineas de autoridad, una funcional y
procesar informacion, por lo que es muy adecuada |otra por &rea geogréfica, por producto o tipo de
para entornos cambiantes. cliente.

Tabla 11. Tipos de estructuras organizacionales
Fuente: Elaboracién propia basada en Carrion, p.377

Una vez definida la estructura, es necesario identificar a las personas
involucradas y el papel que jugaran dentro de la implantacién, las
responsabilidades, tareas y actividades que les corresponden. En esta etapa,
‘la toma de decisiones es la responsable de orientar el aprendizaje en la
organizaciéon ya que....permite construir nuevas experiencias, aptitudes y

creencias de la organizacién misma”®.

Sin embargo, los empleados no suelen tener en claro sus roles y
responsabilidades, contestar: ¢Quién hace qué y como lo debe hacer? y ¢A

% valdés, 2005, p. 174
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quién le reporta los resultados obtenidos? Sera de gran ayuda para evitar este
tipo de conflictos.

¢, Quién es
¢Quién esta a responsable de
cargo? los resultados?

¢Quién
proporciona la
informacion?

Figura 12. Comunicacién y roles
Fuente: Elaboracion propia

Es importante que cada empleado tenga muy en claro sus roles, tareas,
responsabilidades, objetivos y resultados que se esperan; de lo contrario, la
coordinacion no sera eficiente y los resultados que se obtengan, no seran del
todo agradables.

En este paso, es aconsejable llevar a cabo un registro de las habilidades,
fortalezas y debilidades de cada empleado, para estructurar un equipo acorde
con las necesidades de la estrategia.

Establecer una estructura acorde con las relaciones entre los elementos y el
sistema, permitira contar con una organizacibn que facilite la toma
responsable de decisiones, lo cual es importante, puesto que éstos influyen
en los resultados que se obtengan.

Como resultado, al finalizar esta etapa se debe lograr:

¢ Que las estrategias planteadas en el plan se lleven a cabo con la mayor
eficacia.

Mayor participacion de ejecutivos.

Empleados motivados en todas las actividades.

Minimizar impactos negativos y maximizar la eficiencia de los procesos.
Minimizar tiempo y costo de los cambios en las implementaciones.

El punto clave, radica en no cambiar toda la estructura en un solo paso, debe
considerarse la estructura existente como base y realizar modificaciones
paulatinas, analizar los resultados obtenidos y, con base en ellos, modificarla
nuevamente; esto permitird que los empleados se adapten de manera gradual
a los cambios, asimilando cada etapa del proceso.

Realizar este cambio en la estructura de una pequefia empresa, no es tarea
complicada, dado que al ser una empresa con pocos empleados, se tiene una
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estructura hasta cierto punto “elastica™®, lo que facilita la adaptacién a las

nuevas funciones y necesidades que se requieren; sin embargo, el cambio no
sera inmediato, debido a los desajustes y reestructuracion que se requieren al
interior de la organizacion, el cambio tiene que ser construido con la
participacion de toda la empresa, los empleados deben sentirse
comprometidos y el duefio debe involucrarse en todos los procesos.

% Steiner, 1997, p. 87

67



Capitulo 4

ETAPA 3.2: Compromiso y capacitacion

‘Antiguamente los directivos ] v |
. . PLAN ESTRATEGICO il
formulaban la estrategia y los niveles
intermedios la implantaban,
COMPROMISO Y
ESTRATEGIA

a los lideres y tienden a involucrarse v

l FOMENTAR UNA

i
;

actualmente la implantacion preocupa : TRADUCIR L caenaTACN
1
i
i
i

activamente en el proceso de

ejecucién y en los cambios internos . plalasits [ T ]

que se necesitan™®’, e i e
ANALIIS DE METODOS DE

En una organizacion debe existir Mo [T INTEGRACION

colaboracion; si los empleados se |

encuentran desconectados de los

objetivos de la empresa y no tienen i

conocimiento de los requerimientos, o

si la estrategia es impuesta y no considera las expectativas de los empleados,
se tendran que realizar esfuerzos mayores para llevar a cabo la implantacion
del plan estratégico.

Palomo, sefiala en uno de sus articulos, que: “cuando se mencionan las
caracteristicas de las pequefias empresas en México, se dice que no
crecen...porque no capacitan a su personal’®®; por esta razén es importante
capacitarlos no solo en la parte operativa y de procesos, sino también en
temas relacionados con la planeacion, para que de esta forma, puedan
comprender el alcance del plan estratégico y los pasos para su ejecucion. Los
programas de capacitacion tienen como finalidad incrementar las habilidades
de los empleados, permitiéndoles obtener los resultados deseados y contribuir

al cambio de la empresa.

Muchas veces se piensa que la planificacién no exige mayor compromiso por
parte de la organizacion, se cree que el compromiso es Unicamente del duefio.
Sin embargo, como se ha explicado anteriormente, este proceso implica un
cambio profundo en todos los niveles.

Una técnica para obtener el compromiso en la organizacion, es la Técnica
Hoshin Kanri®®: sugiere que la alta direccién esté involucrada, ya que seria
imposible implantar una estrategia, sin un fuerte compromiso de su parte;
también es primordial que todos los empleados conozcan lo que cada uno de
ellos aporta al proceso de implantacion; deben conocer ademas la estrategia,
la metodologia a seguir, los procedimientos de comunicacién, analisis, control
y retroalimentacién. Evaluar las capacidades internas y el desempefio de cada

67 Carrion, 2007, p.46
% palomo, 2005, p. 25
&9 Lozano, 2011, pp. 1-2
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empleado, sera clave en esta etapa, las personas involucradas deben tener
conocimiento de la operacion y funcionamiento del sistema, asi como de las
ideas y vision que tiene el director.

El comportamiento que tenga el duefio al interior de su empresa sera el mismo
comportamiento que tengan los miembros de su organizacion. El personal
trabajara de manera mas comprometida, si siente que forma parte del equipo
(figura 13); los miembros del equipo que Unicamente opinan, pero que no
realizan trabajo alguno, perjudican el desempefio del equipo y desaniman a
los demas integrantes. En un equipo de trabajo, la toma de decisiones debe
reflejar el conocimiento y experiencia de todos los involucrados.

Empleadol

Empleado 2
Duefiodela
empresa
Empleado4 \
\ Empleadog

Figura 13. Definicién de un equipo de trabajo
Fuente: Diplomado “Harvard Manage Mentor”,
Tema: Liderar equipos.

En un equipo de trabajo, todos los miembros, (incluido el duefio), deben
apoyar y contribuir al logro de los objetivos; si cada uno de los empleados, de
todos los niveles de la estructura, aprende a trabajar en equipo,
complementando sus habilidades con las de otras personas y se les desafia
con actividades que pongan a prueba sus habilidades, bajo una capacitacion
constante, comenzaran a planificar e implementar de manera continua,
obteniendo mejores resultados.

Adicionalmente, si se logra hacer coincidir las oportunidades de crecimiento de

los empleados, con las necesidades de la empresa se podra fomentar el
desarrollo de éstos.
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ETAPA 3.3: Fomentar una cultura operativa

Otro factor importante que afecta el L s

proceso de implantacion es la falta de i e
una cultura organizacional que apoye :

el proceso de cambio; de acuerdo con ; Touen s Geacacon
Goodstein, “los planes que no tienen | 7

en cuenta la cultura de la organizacion : | ——.
ni se construyen con base en ella no 5 e y ]
tienen posibilidad de éxito™™; por 1o [ &, I oy
tanto, la cultura influye de manera —5— ——
representativa en el planteamiento Foon | INTEGRACIN
estratégico y en su ejecucion. l

La cultura organizacional permite

identificar si la empresa es capaz de

comprometerse con el proceso de implantacion o no, indica hasta qué grado
los integrantes estan dispuestos a colaborar y a cumplir con los valores,
costumbres y politicas que caracterizan a la cultura. Funciona como un
mecanismo de coordinacion, “es un puente entre la estrategia y la
implementacion de la misma... es un conjunto de normas, creencias, valores y
practicas....que constituyen la personalidad de una organizacién”* y que

puede fomentar u obstruir el proceso de implantacion.

Dentro de la cultura organizacional (figura 14) se pueden identificar: la
estructura y el sistema de trabajo, las actitudes y comportamiento de los
empleados, la disciplina, el compromiso y liderazgo que se siguen dentro de la
empresa, entre otros factores como valores, estrategias del pasado con sus
logros y fracasos, todo esto en conjunto, constituyen “la representacion del

paradigma de una organizacién”’.

" Goostein, Nolan & Pfeiffer, 1998, p. 35
"L Brache & Bodley-Scott, 2006, pp.29, 78
2 bid., p.51
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S

Rituales y
rutinas

)/\

./

Estructuras de
poder

El paradigma (

Estructuras de
las
organizaciones

Sistemas de
control

Figura 14. La red cultural.
Fuente: Estrategia. De la visién a la accion, p. 51

Deal y Kenedy (1982), y Harrison y Stokes (1990), han

propuesto clasificaciones de acuerdo a las caracteristicas presentes en la
cultura; en la tabla 12 se mencionan algunas de dichas clasificaciones:

TIPO DE
CULTURA

DESCRIPCION

Cultura del trabajo
arduo.

Se tiene un nivel de actividades alto en el que se asumen pocos riesgos y sélo
algunos empleados proporcionan retroalimentacion de manera rapida, es decir,
no se lleva a cabo un andlisis previo de la informacién.

Cultura del
proceso.

La retroalimentacion es escasa o nula, lo que impide medir resultados. Lo Gnico
que importa es cémo se hace el trabajo.

Cultura del poder.

Utilizada en las empresas que apenas inician; los duefios son los que tienen la
vision de lo que desea lograr, son ellos quienes impulsan el desarrollo. Sin
embargo, conforme la empresa crece, se hace necesario un cambio en la
cultura.

Cultura del rol.

Se especifican papeles y responsabilidades para cada empleado y se lleva un
control para supervisar su cumplimiento. Utilizada cuando las actividades son
rutinarias; la desventaja es, que ante un cambio, es muy dificil modificar la
mentalidad y los procedimientos operativos.

Cultura del logro.

Las personas se comprometen en el desarrollo de sus actividades para el logro
de un objetivo, estd basada en una misién y un sistema de comunicacion, que
les brinda la oportunidad de obtener aprendizaje y crecimiento. Se debe tener
cuidado, de no perder de vista los objetivos y caer en la rutina.

Cultura del apoyo.

La comunicacién es muy abierta, la armonia es necesaria para mantener las
relaciones internas, permitiendo que el personal obtenga una buena formaciony
un adecuado desarrollo. La desventaja es, que el compromiso es mas con los
miembros y no con la organizacién.

Fuente:

Tabla 12. Tipos de cultura.
Realizacion propia, basado en Planeacion estratégica aplicada: Guia general
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La finalidad de crear una cultura organizacional, es pasar de la individualidad,
a una organizacibn como sistema, de la gestiébn de control a una gestién
basada en la participacion; enfocandose en los valores de la empresa, en sus
normas de comportamiento y en las relaciones entre los empleados.

Entre las funciones principales que tiene la cultura, se pueden mencionar las
siguientes”:

Proporciona una identidad a los miembros de la empresa.
Facilita el compromiso colectivo.

Fomenta la estabilidad del sistema.

Normaliza la conducta de los individuos.

PwpndPR

Un problema que se llega a tener dentro de la organizacion, es la existencia
de culturas diferentes, si esta diferencia no se identifica a tiempo, cada
empleado elegird su propio camino, lo cual hara dificil, no sélo la implantacion
de la estrategia, sino también la obtencidn de resultados satisfactorios.

El éxito de la estrategia, dependera de que los empleados sean capaces de
cambiar sus creencias, supuestos y comportamientos, si la cultura es
demasiado rigida, puede poner limites a la estrategia; es necesario que sea
proactiva y flexible, es decir, que se anticipe y adapte a los cambios del
entorno y a aquellos que la estrategia requiere para apoyar los esfuerzos de la
implantacion. Pero esto debe manifestarse desde el duefio, si él es “flexible y

permisivo, la empresa se comportara de una manera flexible y permisiva”".

Para lograrlo, es necesario que la cultura no sea impuesta, debe surgir desde
el interior de la organizacion, con la finalidad de desarrollar un sentimiento de
pertenencia y compromiso por parte de los empleados. Asi como, mantener y
adaptar la estrategia a los cambios que se vayan dando. La mejor manera de
conseguir que todos en la empresa puedan ejecutar la estrategia y tomar
decisiones rapidas, es evitando la creacién de una cultura de aversion al
riesgo, en la que la gente tema ser recriminada por tomar las decisiones
equivocadas; por el contrario, se debe crear una cultura de confianza y
comunicacion permanente entre los empleados.

El éxito se logra al implementar y realmente hacer las cosas, por lo tanto, el
objetivo de la cultura, es impulsar a los empleados a lograr resultados acordes
con la estrategia, que se sientan comprometidos con las actividades que
realizan y que mejoren su desempefio en un ambiente de interaccion con toda
la organizacion.

'3 carrién, 2007, p. 297
™ http://www.anteo.org.mx/index.php?id=27
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Como se ha visto a lo largo de este tema, crear una cultura no es tarea facil,
debido a los diferentes ideales e intereses de cada persona; sin embargo, el
éxito de la estrategia dependera de como se manejan las barreras culturales;
los empleados de todos los niveles, deben ser capaces de cambiar sus
creencias y comportamientos para lograr un cambio general; dicho cambio
debe estar dirigido en la misma direccion en la que se encuentra la estrategia,
de lo contrario, ésta no podra ser implantada de manera exitosa. Existen
diversas técnicas para transmitir la cultura, como son: por observacion,
conversacion, interaccion, o realizando reuniones informativas, en donde se
haga conciencia de lo que se considera correcto o incorrecto para la empresa.

Al igual que en la estructura, los cambios en la cultura deben ser de manera
paulatina, no pueden producirse de la noche a la mafiana, aunque si es
necesario que la organizacion cambie su cultura, como parte del proceso de
adaptacion.

En el Anexo 3.b se presenta una matriz, que permite identificar la relacion que

existe entre la cultura y la estrategia, asi como algunas recomendaciones que
facilitaran la relacion.
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ETAPA 3.4: Desarrollar liderazgo y colaboracién

“El liderazgo busca voluntarios, y la

direccion subordinados””, el liderazgo -me o e [
es una actitud, en la que se
construyen relaciones, no se imponen.
Para lograr una eficiente implantacion,
se debe contar con personas que

COMPROMISO Y
TRADUCIR LA CAPACITACION
ESTRATEGIA

l FOMEMTAR UNA

estén convencidas de lo que se busca — U
lograr, que asuman su rol con oo DEsARROLLAR
responsabilidad y colaboracién y no YAPRENDIZAE H —
por obligacion. rorusTiSTe e METODOS E
Muchas veces, si los empleados no l

estan involucrados en la identificacion

de los problemas de sus éareas, ni de I

la empresa, menos en el desarrollo de las alternativas de solucion; sin
embargo, es importante que todos los niveles de la estructura organizacional
se involucren en los procesos de planificacion e implantacion del plan,
generando asi un sentido de pertenencia de los resultados que se obtengan.
Si no se involucra al personal en estos procesos, se comenten dos errores: el
problema no esta bien definido y la solucidbn estd insuficientemente
delineada’.

Una manera de involucrarlos, es asignando proyectos a pequefios equipos
interdisciplinarios, de tal forma que identifiguen el problema, busquen la
solucion y obtengan resultados que beneficien a las distintas areas de la
empresa y al mismo tiempo, contribuyan al logro del objetivo general.

La gestion es hacer frente, controlar y resolver problemas; por su parte, el
liderazgo consiste en hacer frente y adaptarse a los cambios del entorno, por
lo tanto, el papel de un lider es fungir como agente de cambio para “establecer
el orden y la l6gica de las decisiones y la accion, relativas a la ejecucién””’,
debe permitir el cambio, motivar e inspirar a su equipo, si los lideres se
oponen 0 no apoyan de manera correcta el proceso de implantacion, sera

imposible tener éxito y los resultados estaran en riesgo.

Durante esta etapa se debe identificar claramente a los lideres, ya que son
ellos los responsables de impulsar el cambio en toda la organizacion, fomentar
el clima laboral y la cultura, tomar decisiones y asignar recursos Yy tareas a los
empleados. Es también importante que al delegar responsabilidades, se

> Carrién, 2007, p. 391
’® Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Gestion del cambio
" Hrebiniak, 2007, p. 80
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establezcan limites de poder y toma de decisiones, que fundamenten el papel
que juegan los lideres, para que lo utilicen en beneficio de la estrategia.

En la tabla 13 se presentan los tipos de liderazgo segun House:

TIPO DE LIDERAZGO

PAPEL DEL LIDER

Liderazgo directivo.

Orientar sobre qué y como deben hacerse las cosas.

Liderazgo de apoyo.

Se preocupa por el bienestar y las necesidades de las
personas, es amigable y trata a los demas como
iguales. Es importante la supervision.

Liderazgo participativo.

Consulta y considera las ideas de los demas al tomar
decisiones.

Liderazgo orientado al logro.

Estimula a lograr el maximo rendimiento.

Tabla 13. Tipos de liderazgo.

Fuente: Realizacion propia, basado Estrategia: De la vision a la acciéon

Existe también otra clasificacion de los tipos de liderazgo, segun las
competencias de Inteligencia Emocional, las cuales se presentan en la tabla

14:

TIPO DE LIDERAZGO

PAPEL DEL LIDER

Liderazgo coercitivo.

Exige el cumplimiento inmediato "hagan lo que yo digo”,
e inhibe la flexibilidad de su organizacion.

Liderazgo de autoridad.

Este estilo moviliza a las personas hacia una vision y
establece un objetivo primordial, pero da a los demas la
libertad de elegir su propia forma de llegar a ella.

Liderazgo democrético.

Fomenta el consenso mediante la participaciéon. Este
estilo es mas apropiado, cuando se necesita flexibilidad
organizacional y wun sentido de responsabilidad
individual.

Liderazgo de las actividades

Este estilo espera la excelencia y la auto-direccion.

realizar sin necesidad de|Funciona para personas altamente capacitadas y
supervision directa. motivadas, gue trabajan bien por cuenta propia.
Coaching. Este estilo se concentra en el desarrollo personal. Los

lideres ayudan a las personas a identificar sus fortalezas
y debilidades, y a vincularlas con sus aspiraciones

profesionales.

Tabla 14. Tipos de liderazgo segun las competencias de Inteligencia Emaocional.
Fuente: Realizacion propia, basado en Diplomado “Harvard Manage Mentor”,

Tema: Liderazgo y Motivacion
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En general, un lider debe alentar y guiar a su personal en la busqueda de los
objetivos, y fungir como facilitador en el desarrollo y crecimiento, tanto
personal, como a nivel organizacional de los empleados, es también quien
promueve y ayuda a mejorar el desarrollo y desempefio del equipo. Dado que
el director de la pequefia empresa es un lider, éste influye de manera
significativa en su personal, por lo cual, debe cumplir con las siguientes
caracteristicas:

=

Estar motivado para cumplir los objetivos.

Tener capacidad de orientacidbn y comunicacion para transmitir los
valores de la empresa y guiar al personal.

Experimentacion en la identificacion de cambios.

Flexibilidad para enfrentar distintos objetivos.

Formacion para eliminar obstaculos.

Estar abierto a nuevas ideas.

Adaptabilidad a las exigencias del entorno.

no

Nookow

El director, como lider, debe tener las habilidades, capacidades y formacion
necesarias que le permitan dirigir tanto los procesos administrativos como los
operativos; sin embargo, muchas veces se piensa que es él quien tiene toda la
responsabilidad para llevar a cabo el plan estratégico, con lo cual, los
empleados de niveles inferiores, evitan tareas y responsabilidades, ya sea
porque no encuentran la relacidon entre sus actividades y los objetivos, o
porgue sienten que sus opiniones no seran tomadas en cuenta.

Lo que se pretende crear, por medio del liderazgo y la asignacion de
responsabilidades, son equipos interrelacionados y flexibles a los cambios,
tanto internos, como externos, en donde exista comunicacion y cooperacion
entre las personas; esto, con la finalidad de hacer fluir la informacién hacia
otras areas.

Es importante que el personal comprenda que la comunicacion y la
colaboracion son claves durante, y después del proceso de implantacion para
responder de manera rapida y eficiente a las necesidades que surjan en la
organizacion.

La comunicacion eficaz y permanente, es clave durante todas las etapas de
implantacion; de acuerdo con Peter Drucke “el 60% de los problemas
empresariales son consecuencia de la mala comunicacion”’®; en la mayoria de
las empresas, los procesos se realizan por departamento, de manera aislada,

no hay comunicacion y no conocen la informacion que uno requiere del otro.

8 Carrién, 1007, p. 419
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Para evitar este tipo de situaciones, deben establecerse métodos que
permitan crear una buena comunicacion con intercambio de informacion,
facilitando la coordinacion y cooperacion entre los distintos departamentos
(subsistemas), y entre los empleados (actores); “tener y difundir informacion,
es crucial para operar de manera eficaz, rapida y flexible””® y llevar a cabo las
distintas actividades dentro de la empresa.

La comunicacién es un elemento vital para comunicar la estrategia en el
proceso de implantacién; aunque la estrategia sea la adecuada para el tipo de
empresa, si no se logra comunicar adecuadamente a los integrantes de la
organizacion, serd muy dificil llevarla a la practica; por eso, uno de los
objetivos de esta etapa, es establecer planes de comunicacion entre directivo
y trabajadores, por medio de los cuales se provea de informacion a los
empleados y se les ayude a entender lo que se busca lograr con la
implantacion del plan estratégico.

En este punto es importante citar a Lippit: “cada [subsistema] tiene su propio
impulso para actuar, pero la naturaleza unitaria del sistema, no permite la
accion separada e independiente™. En la pequefia empresa, los distintos
departamentos pueden estar funcionando de manera independiente y no en
conjunto, esta falta de comunicacién puede desestabilizar gravemente al
proceso y a la empresa.

La comunicacién es un proceso de dos vias: hablar < escuchar, como se
observa en la figura 15; este proceso debe aplicarse en todos los niveles de la
organizacion para que los empleados tengan conocimiento de qué se busca
resolver, como se piensa hacer y cudl es el papel y las responsabilidades de
cada etapa del proceso de implantacién, es fundamental que el mensaje que
recibe el receptor, tenga el mismo significado que el que envia el remitente.

Niveles “El empleado....es alguien
superiores que elige y que también
hace”
Niveles

‘ inferiores

Figura 15. Flujo de informacién.
Fuente: elaboracién propia

" Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Gestion del cambio
8 | ippitt, 1980, p. 85
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Disefiar documentos y herramientas estandar que faciliten el acceso a la
informacién que se requiere, permite a los lideres actuar de manera rapida y
eficiente en la toma de decisiones.

En esta etapa, es importante delegar responsabilidades para involucrar al
personal en el proceso; el duefio y los empleados deben conocer quién toma
cada decision, quién es responsable de proporcionar resultados y como deben
ser utilizados.

Uno de los métodos utilizados es el modelo de la cascada de elecciones, el
cual consiste en un modelo de comunicacibn de ida y vuelta
(retroalimentacion), donde los directivos orientan y permiten a los empleados
tomar decisiones, con base en sus criterios y en la situacion (escenario) en el
gue se encuentran; es importante también que el duefio supervise las
decisiones que se toman, antes de llevarse a cabo.

La clave esta en que las personas de nivel superior al tomar decisiones a largo
plazo, establezcan patrones y contextos que guien a los lideres de niveles
inferiores en la toma de decisiones a corto plazo, y que al mismo tiempo creen
conciencia del impacto que sus decisiones tendran para el logro de los
objetivos.

Una vez que se ha delegado una tarea, es importante que el duefio brinde
apoyo al empleado, pero sin inmiscuirse demasiado, como menciona Robert
Herbold, ex director de operaciones de Microsoft Corporation, “...déjele saber
claramente a la gente lo que usted quiere y asbmese con regularidad para ver
cémo andan, pero aclare que ellos son los responsables de seguir adelante™.
Delegar responsabilidades, le permite al duefio contar con mas tiempo para
analizar técnicas, que lo guien hacia el cumplimiento de las metas y objetivos

establecidos y cumplir con la estrategia de la empresa.

8 Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Delegar
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ETAPA 4: Andlisis de propuestas de mejora

El objetivo de esta etapa consiste en

REVISAR fADAPTAREL

identificar los pOSIbleS rlesgos y T 2| elanesmaticico [ ESTRUCTURAY LINEAS
problemas que se puedan presentar, |

:
!
- =7 i
durante la implantacion del plan i o :
estratégico; para ello, es importante : T
i
i
i

qgue se involucre al personal clave de l

cada éarea, ya que ellos tienen una [‘L]
vision diferente de los obstaculos, SEsARROLAR
riesgos y oportunidades, que pueden | H COLABORACION
surgir durante el proceso de la MMNES“? ] meroos be
implantacion. l

Durante el andlisis se debe establecer REsrabes

un ambiente, en donde todos puedan I

expresar libremente sugerencias, para desarrollar un plan de mejoras sobre el
desempefio, en las areas en donde se detecten problemas durante la
implantacion de la estrategia.

Los empleados deben trabajar en conjunto para crear propuestas creativas,
gue permitan solucionar y prever problemas, como menciona Ackoff “[la]
participacion estimula el desarrollo,...obliga a la formulacion y evaluacion
sistematica de alternativas”. Dichas alternativas deben ser acordes con los
objetivos, dirigidas a satisfacer las necesidades de la organizacion; en ellas

debe quedar muy claro “el qué”, el “por qué” y el “para qué” se genera cada
una de las propuestas.

Para asegurar que las propuestas cumplan con lo que la empresa busca, en la
figura 16 se esquematiza una manera de evaluarlas, antes y durante su
implantacion, con la finalidad de mejorarlas y obtener de ellas el mejor
resultado posible.

82 pckoff, 1979, p. 133
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Informacion

Cambio que se
recomienda

Evaluacian Recomendacion
. Evaluacién de la -
Informacicén . Toma de Informacion
—_— decisién e . —
. s decision
implantacion
Informacion Instruccion

Implementacién
de la decisién

Informacion

Figura 16. Evaluacién de decisiones.
Fuente: Un concepto de planificacion de empresas

Una vez que se tiene definido el problema y las propuestas de solucion,
es importante que se justifique el porqué de su recomendacién, asi
como qué cambios se espera lograr.

Se debe analizar la informacion que proviene de la organizacion, para
contrastar la situacion actual, con la deseada; esto permitira decidir, si
se lleva a cabo la propuesta seleccionada, dependiendo de si cumple
con lo esperado, o no. Es probable que solo algunas opciones sean
realmente factibles, de esta forma, serd mas facil ejecutar las
propuestas.

Como tercer paso, se lleva a cabo la implementacion de la decision
tomada; es importante que se considere la informacién proveniente del
analisis del punto anterior, asi como la informacion proveniente del
exterior.

Finalmente, se evaluan los resultados obtenidos de la implantacion de
la propuesta, por medio de la retroalimentacién. Es importante que se
tenga en cuenta, que en el desarrollo de estas actividades surgiran
ideas muy diferentes a las ya existentes; recordando que lo que se
busca es un cambio en el paradigma, éstas ideas no deberan
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desecharse, por el contrario, deberan tomarse muy en cuenta, puesto
que seran una fuente de oportunidades para enfrentar los cambios del
entorno y mejorar la propuesta existente o, en su caso, proponer
nuevas.

Aqui no termina esta etapa, proponer ideas, elegir la mejor y llevarla a cabo,
no es suficiente si los resultados no son comunicados de manera eficaz a todo
el personal; es necesario contar con un sistema de retroalimentacion, que
elimine las barreras de comunicaciéon y que informe sobre los avances y status
de cada etapa.

Cada éarea debe organizar su informacion, en reportes que contengan un
resumen de lo mas relevante y que indiquen el desempefio que hayan tenido
respecto a costos, tiempos, metas y objetivos, logrados y por lograr,
problemas encontrados y la manera en la que se solucionaron, asi como
satisfaccion de los involucrados, con los resultados obtenidos.

En resumen, al finalizar esta etapa, se busca que los empleados sean
capaces de generar propuestas e intercambiar informacién; la participacion del
personal en la toma de decisiones y mejora de procesos, les brinda un sentido
de pertenencia a la empresa y mejora su desempefio. La direccion debe
valorar y reconocer la contribucion de su equipo de trabajo, en la blusqueda de
soluciones, monitorear los avances y el desempefio de los resultados
obtenidos en cada etapa.
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ETAPA 5: Medicién de resultados

Generalmente, el duefio de Ila
pequefia empresa se encuentra
inmerso en miles de actividades, ya
sea de administracion, produccion,
ventas, etc., por lo cual, no tiene
tiempo para revisar los resultados que
se van obteniendo en cada etapa del : Nrtomsoon [ v ]
proceso de implantacion del plan |20 i uoeeazco
estratégico. —

REVISAR /ADAPTAREL

PLAN ESTRATEGICO ESTRUCTURA Y LINEAS
DE MANDO

|

|

|

I COMPROMISO Y
i TRADUCIR LA CAPACITACION
. ESTRATEGIA

i ¥
|

|

|

l FOMENTAR UNA

omieo el METODOS DE
MEJORA INTEGRACION
Llevar a cabo una evaluacion del l
desempefio, es un proceso de revision e
formal, basado en los objetivos que, =

tanto el duefio como los empleados,
establecen juntos, por ello, es de suma importancia que el duefio, dentro de
sus actividades, asigne tiempos para llevar a cabo reuniones con los
empleados después de finalizado cada ciclo del proceso de implantacion.

En esta etapa de medicion de resultados, se requiere monitorear los procesos
mediante evaluaciones periodicas, para determinar qué tan efectiva es la
estrategia; el objetivo es, por medio del andlisis comparativo, entre los
resultados obtenidos y los valores establecidos en los indicadores, modificar
los procedimientos para identificar brechas y problemas, hacer los ajustes
necesarios a la estrategia y buscar revertir los resultados obtenidos.

“La organizacion debe desarrollar procedimientos que hagan posible comparar
lo que realmente sucede, con lo que se esperaba; y realizar las correcciones
cuando sean necesarias™?®; puede ser por medio de formas impresas,
formatos en linea (e-mail, por sistema), o por medio de reuniones grupales.

Elaborar un cuadro de control, es de gran ayuda para identificar la causa, raiz
de las brechas encontradas entre el desempefio actual y el deseado, y
establecer las medidas apropiadas.

Cabe aclarar que las brechas no representan un problema como tal; si se lleva
a cabo un analisis detallado, se pueden identificar detras de los procesos y
sistemas problematicos, la necesidad de un nuevo proyecto, 0 una iniciativa
para mejorar las capacidades o corregir una falla en el proceso.

Para resolver una brecha o un problema, durante y después del proceso de
implantacion, el duefio de la pequeiia empresa debe establecer reuniones y

8 Ackoff, 1979, p. 109

82



Capitulo 4

sesiones de revision, para comentar los resultados del desempefio, observar
detenidamente cada etapa del proceso, e identificar posibles obstaculos o
cuellos de botella que impiden la obtencion de los resultados deseados, asi
como identificar los cambios que hay que hacer para enfrentarlos. Los logros
gue se deriven de la implantacion, deben verse reflejados tanto a nivel
organizacional, como individual.
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ETAPA 6: Control, retroalimentacién y aprendizaje

La pequefia empresa puede o
adaptarse a los cambios, si es capaz i P ETRATECCO
de identificar  oportunidades vy
amenazas y anticiparse a ellas; para
lograrlo, debe monitorear el entorno en
el que se encuentra, por medio de un

|

|

|

1 COMPROMISO Y
1 TRADUCIR LA CAPACITACION
. ESTRATEGIA

i v
|

|

|

l FOMENTAR UNA

sistema de control y retroalimentacion. étooosoe [ 7 ]
e s

Los controles son fundamentales para; [ H ——

asegurar que las actividades se PropUETASE e INTEGRACION

realicen conforme a lo planeado, l

conocer los resultados que se

obtienen durante el proceso de

implantacion, establecer alertas —

respecto a cambios o desviaciones y detectar anomalias; facilitan la
retroalimentacion sobre el desempefio de la empresa y proporcionan
informacion sobre el cumplimiento de los objetivos y la alineacion que éstos
tienen con respecto a la estrategia.

De acuerdo con Ackoff, el proceso de control se compone de cuatro pasos:

Pronosticar resultados esperados del rendimiento.

Reunir datos sobre el rendimiento real.

Comparar los datos reales con los esperados.

Corregir las deficiencias que se presenten en los procedimientos
implantados, y en caso de que existan consecuencias, buscar la manera
de minimizar los efectos.

hrwbE

El objetivo del sistema de control es facilitarle al duefio el registro de los
avances Yy los resultados obtenidos, para identificar retrasos y problemas, y
solucionarlos antes de continuar con el proceso de implantacion. El sistema de
retroalimentacion, le permitird llevar a cabo una revision de los resultados
obtenidos y realizar acciones correctivas sobre la marcha; por lo cual, este
sistema debe ser flexible para adaptarse a los cambios segun lo exija la
estrategia.

La retroalimentacién es una parte esencial en cualquier proceso, ademas de
permitir que los empleados comprendan la influencia de sus actividades en la
organizacién, permite confirmar si entienden sus responsabilidades y si
cuentan con los recursos y habilidades necesarios; la retroalimentacion ayuda
también a controlar y adecuar la estrategia, comparando los resultados con los
indicadores establecidos y evaluando su desempefio.
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Identificar y compartir, tanto los errores como los logros, le permite al personal
aprender e involucrarse aun mas en el proceso, “adoptar el aprendizaje
[dentro de la empresa] es otra forma de decir que se ha adoptado la

estrategia™®”.

Para Peter Senge, aprender significa estar sujeto de manera constante a la
experiencia y transmitirla a los empleados; el aprendizaje se basa en los
resultados obtenidos y permite realinear los objetivos y las actividades en
funcion de las brechas encontradas en la etapa anterior y en los cambios del
entorno.

Como se observoé en la figura 7 (pagina 51), esta Ultima etapa, se conecta con
la etapa 1: Revisar/Adaptar el Plan Estratégico; esto es debido a que los
cambios realizados en el plan original, daran nacimiento a uno nuevo, el cual
debe ser revisado y analizado para establecer los nuevos objetivos que
deberan cumplirse.

8 Kohl, 2007, p. 9
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Los principales fracasos durante la implantacion, como ya se ha mencionado a
lo largo del presente trabajo, se deben principalmente a objetivos ineficientes,
a responsabilidades y roles mal asignados y al mal seguimiento de los
resultados.

Como menciona Brache: “[el logro de la implantacion] no se mide por el grado
en que...logre apegarse al plan original; se mide por el logro de los
objetivos™. La pequefia empresa debe someterse a un continuo control y
aprendizaje durante la repeticion del ciclo, esto, de manera resumida
involucra®.

e Revisar y comunicar la estrategia.
e Gestionar iniciativas.
e Compartir las mejores practicas.

Una correcta comunicacion y un claro establecimiento de los niveles de
mando, proporcionaran la informacion necesaria para cumplir con los objetivos
de la estrategia, siempre y cuando se trabaje con una cultura de cooperacion,
iniciativas y adaptacion a los cambios y con resultados medibles, que a su vez
sean una fuente de aprendizaje para la pequefia empresa.

El procedimiento propuesto es dinamico, permitiendo el aprendizaje continuo;
puesto que este aprendizaje se da de manera informal, requiere de una
revision regular y constante; los resultados que se obtengan, deben ser
evaluados y dados a conocer en todos los niveles de la organizacion, con el
propdsito de medir el desempefio, obtener retroalimentacion y que el plan
pueda ser adaptado a las condiciones que exige el entorno.

En resumen, el éxito de la implantacion requiere de tres premisas importantes:

e El sistema cliente (pequefia empresa), debe estar consciente de los
cambios que surjan en cada una de las etapas, comenzando por el
duefio, y siguiendo con los empleados, cada uno debe asumir sus
responsabilidades e involucrarse en el proceso.

e El proceso de cambio es paulatino, lleva tiempo.

e La capacidad de respuesta al cambio puede verse afectada, no
solamente por barreras de su entorno, sino también por una parte del
mismo sistema.

% Brache & Bodley-Scott, 2006, p. 176
% Kaplan & Norton, 2005, p.75
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Como apoyo a la propuesta de implantacion de planes estratégicos en la
pequefia empresa, en el Anexo 3.b se presentan preguntas clave y formularios
de apoyo para guiar en cada una de las etapas del proceso de implantacion.

La propuesta que aqui se desarrolla, le permite a la pequefia empresa
aprender de la experiencia y desarrollar una capacidad para sostener el
proceso de cambio necesario para ejecutar la estrategia, con una tendencia
hacia el auto-aprendizaje, a través de:

e Estructuras, sistemas de comunicacion y procesos que indiquen la
manera de hacer el trabajo.

e Una cultura; con valores y creencias comunes, normas que definan
actitudes y comportamientos, clima laboral sano que estimule el
equilibro entre la vida laboral y personal.

e Liderazgo; con lideres en todos los niveles, capaces de movilizar a la
empresa hacia sus objetivos y que fomenten la estrategia.

En resumen, para lograr una correcta implantacion es necesario:

=

Tener la conviccion de querer implantar el plan.

2. Establecer objetivos y metas factibles y medibles.

3. Logar una participacién de todos los involucrados y aclarar las reglas
del juego.

4. Tener una correcta comunicacion de tal forma que todas las personas
conozcan el plan, la manera en la que se implantard y la participacion
gue tendran en él.

5. Mantener un constante control sobre la evaluacién de los resultados

obtenidos, y utilizar esta retroalimentacion para la mejora del plan.

Dado que el proceso de implantacion de la estrategia, es un proceso continuo
de cambios y adaptacion gradual al entorno, el duefio de la pequefia empresa
debe apoyar activamente a su equipo de trabajo; a medida que la ejecucion se
desarrolle y los resultados se vayan obteniendo, se debe mantener informado
al personal de los progresos gque se obtengan.
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4.4 RESULTADOS DE LA PROPUESTA

El dia 24 de enero del 2013 se llevé a cabo una conferencia en el centro
México-Emprende CANACINTRA DF, ubicado en Av. San Antonio No. 256,
Col. Ampliacién Napoles, Del. Benito Juarez; a la cual asistieron 20 empresas,
entre micros y pequefias.

La finalidad de esta conferencia fue presentar la propuesta desarrollada en el
presente trabajo, con el objetivo de recabar informacion referente a la
importancia que le dan los directivos a cada una de las etapas que conforman
la propuesta, asi como, el nivel de aplicacion que tiene cada una dentro de las
empresas.

A continuacion se presenta, en la figura 17, el cuestionario que se aplico a
cada uno de los empresarios, asi como, los resultados obtenidos para cada
uno de los temas principales de que trata la propuesta.

CUESTIONARIO

Ejecucidn del plan estratégico para pequefias empresas bajo un esquema
interactivo de consultoria

1) Tu empresa es:

NUmero de
empleados:
Micro
Pequefia
Mediana

2) ¢Consideras que esta platica fue Gtil para la mejora de tu empresa? ¢ Por
qué?

s [ v
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3) Entu empresa, y para el logro de los objetivos:

Adecuado

Regular

Inadecuado

La estructura organizacional es:

El compromiso de los empleados,
incluyendo al duefio, es:

La capacitacion con que cuenta el
personal es:

La cultura organizacional es:

El liderazgo del dueiio es:

La colaboraciéon del personal,
incluyendo al duefio, es:

El control y medicibn de
resultados son:

La retroalimentacibn y el
aprendizaje son:

desarrollan en la metodologia propuesta?

s B

4) ¢Estas interesado en recibir cursos con respecto a los temas que se

5) ¢Tienes alguna sugerencia de cambio a la metodologia propuesta? ¢ Cual es?

Figura 17. Cuestionario aplicado a los empresarios
Fuente: Elaboracion propia
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Los resultados que se obtuvieron, referentes a la aplicaciéon de cada una de
las etapas de la metodologia propuesta en el apartado 4.3, son los siguientes:

La estructura organizacional es:

Nivel de aplicacion

% de aplicacion

Adecuado 40%
Regular 30%
Inadecuado 30%

El compromiso de los empleados, incluyendo al duefio, es:

Nivel de aplicacion

% de aplicacién

Adecuado 35%
Regular 50%
Inadecuado 15%

La capacitacion con que cuenta el personal es:

Nivel de aplicacion

% de aplicacion

Adecuado 30%
Regular 45%
Inadecuado 25%

La cultura organizacional es:

Nivel de aplicacion

% de aplicacion

Adecuado 20%
Regular 50%
Inadecuado 30%
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El liderazgo del duefio es:

Nivel de aplicacion % de aplicacion
Adecuado 30%
Regular 45%
Inadecuado 25%

La colaboracién del personal, incluyendo al duefio, es:

Nivel de aplicacion

% de aplicacién

Adecuado 25%
Regular 65%
Inadecuado 10%

El control y medicién de resultados son:

Nivel de aplicacion

% de aplicacion

Adecuado 5%
Regular 35%
Inadecuado 60%

La retroalimentacion y el aprendizaje son:

Nivel de aplicacion

% de aplicacion

Adecuado 15%
Regular 60%
Inadecuado 25%

Como se puede observar en las tablas anteriores, la principal deficiencia se
presenta en lo correspondiente al control y medicion de resultados, lo cual
indica que los empresarios se encuentran mas enfocados en resolver los
problemas que se les presentan dia a dia y no en dar seguimiento a los
resultados que se obtienen. Una de las razones por las que los empresarios
de las pequeiias empresas no cuentan con un adecuado control y medicion de
resultados, se debe a la casi nula definicion de objetivos y a su oportuna
divulgacion en la empresa; de los asistentes a la conferencia, unicamente el
15% respondieron de manera afirmativa a la pregunta: ¢Definen objetivos y
los dan a conocer en su empresa?
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Lo anterior es una clara consecuencia de la deficiencia que se presenta en la
medicion de resultados, ya que al no definir objetivos, tampoco establecen los
indicadores correspondientes, que les permitan medir los resultados a los que
esperan llegar.

Por el contrario los factores que tienen mayor presencia dentro de las
empresas son una adecuada estructura organizacional y, compromiso y
colaboracion por parte de los empleados.

Obteniendo un promedio de los resultados obtenidos se tiene, que en general,
el 25% de las empresas presentan un buen nivel en lo referente a la aplicacion
de las etapas propuestas en la metodologia; sin embargo el 47.5% de las
empresas encuestadas tienen un nivel regular, seguidas del 27.5% de las
empresas gue tienen un nivel inadecuado.

Inadecuado
27.5%

Adecuado
25.0%

Regular
47.5%

Gréafica 6. Promedio de los resultados de la conferencia.
Fuente: Elaboracion propia

Las empresas que se encuentran tanto en el nivel regular como en el
inadecuado, son el objetivo principal para llevar a cabo la implantacion de la
metodologia ya que, en el caso de empresas con nivel regular, requieren de
asesoria para mejorar sus procesos Yy subsanar las deficiencias que puedan
presentar; para el caso de las empresas con resultados inadecuados, la
atencion que demandan es mayor, necesitan apoyo de consultoria para
identificar, en primer lugar los principales puntos débiles, y en segundo lugar,
para asesorarlos en lo referente a planeacion estratégica y su implantacion.
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CAPITULO 5
CONCLUSIONES

“Para que una empresa sea exitosa,
la estrategia debe ser parte fundamental del trabajo diario”.
(Kaplan & Norton)

5. CONCLUSIONES

Como se pudo constatar a lo largo de la investigacion, el fracaso del plan
estratégico, no siempre se debe a la falta de interés o capacidad por parte del
duefio o de las personas involucradas; en la mayoria de los casos, se debe a que
los métodos utilizados para la implantacion del plan estratégico, no son los
adecuados.

A lo largo del capitulo anterior, se desarrollé la propuesta de un procedimiento,

que permite a las pequefias empresas dar seguimiento a la implantacion de su
plan estratégico, cumpliendo asi el objetivo de este trabajo.
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Asi mismo, en el transcurso de la investigacion, se comprobd que, no se cuenta
con programas de apoyo enfocados a estos rubros; la mayoria buscan apoyar de
manera financiera y cubrir las necesidades externas. Ante la falta de apoyo para
tratar los problemas internos que enfrentan las pequefias empresas, se desarrollo
un método que les permita cubrir algunas de las necesidades que presentan, lo
que hace relevante a la propuesta desarrollada en el capitulo anterior.

Dicha propuesta, parte del supuesto que el plan estratégico ya esta elaborado,
aunque no necesariamente sea adecuado para la empresa; en esta etapa entra el
papel del consultor; bajo un esquema interactivo, entre él y el duefio de la
empresa, se analiza el plan estratégico y se ajusta a las necesidades propias de la
misma.

Si bien, esta propuesta no se considera una guia, en lo que se refiere a
implantacion de planes estratégicos, si cubre una necesidad identificada durante
la imparticion de la conferencia en el Centro México-Emprende, a partir de la cual,
se pudo constatar que las empresas requieren de apoyos que les permitan
identificar los pasos a seguir al implantar planes estratégicos. Como resultados, se
tienen las estadisticas presentadas en el apartado 4.4 Resultados de la Propuesta,
en donde se pudo observar que tan sélo el 25% de los asistentes, consideran que
la aplicacion, al interior de su empresa, de los pasos que conforman la propuesta,
es adecuada. Esto demuestra la necesidad que tienen de apoyos relacionados
con estos temas.

La propuesta que aqui se desarrolla, no se llevé al nivel de aplicacion, una de la
razones, es el tiempo que debe transcurrir para identificar resultados visibles en
las empresas, y otro, el nimero de empresas en las que debiera aplicarse, para
determinar si es funcional o no.

Aun asi, y partiendo del andlisis de los comentarios hechos por los asistentes a la
conferencia, se identific6 que esta propuesta no es Unicamente una metodologia
para implementar planes estratégicos, sino también una metodologia de
orientacién, para que los empresarios identifiguen los errores que comenten al
interior de su empresa, asi como las debilidades y problemas comunes; entre los
mas mencionados, estan: fijacion de objetivos, reestructuracion organizacional,
trabajo en equipo, liderazgo y, uno de los principales, definicibn de planes
estratégicos.

Es importante recalcar el interés que manifestaron los asistentes a la conferencia
en el Centro México-Emprende, hacia los temas abordados, lo que corrobora la
necesidad de apoyos internos que estas empresas tienen.

Llevar a cabo una estrategia no es tarea facil, ya que implica cuestiones
operativas y de caracter humano; de aqui que surja una ventaja de esta
propuesta, ya que, al estar basada en el esquema de las 7°s, busca combinar la

94



Capitulo 5

parte dura (estrategia y estructura), con la parte suave de la empresa (personal,
sus aptitudes, liderazgo, cultura), con la finalidad de integrar ambas dimensiones y
que se aliente al personal en el logro de los objetivos, por medio de la
comunicacién y el liderazgo, que permita llevar a cabo procesos de evaluacion y
control en la medicion de los resultados.

Partiendo de lo anterior, y dado el interés de los empresarios en temas
relacionados con la planeacion estratégica, se buscara que esta metodologia sea
transmitida a ellos, por medio de cursos que se impartan en los centros México-
Emprende, y de esta forma, guiar a los empresarios en la elaboracién e
implantacion de planes estratégicos. Otra forma de acercar este trabajo a los
empresarios, es por medio de la aplicacion directa, etapa que no correspondio al
objetivo de este trabajo por las razones mencionadas anteriormente; sin embargo,
por medio de su aplicacién, sera posible medir el impacto que esta propuesta
tenga en las empresas y evaluar la necesidad que se tiene de ella, asi como
realizar los ajustes necesarios para apegarla a la realidad.

Las empresas que logran implantar un plan estratégico y llevarlo a cabo hasta el
final, son aquellas que tienen la oportunidad de crecer y posicionarse en un
mercado competitivo, debido a que adquieren la capacidad para adaptarse a los
cambios de su entorno, con lo cual, tienen mayor posibilidad de aprovechar los
apoyos que el Gobierno les brinda.
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ANEXOS

Anexo 1. Programas de apoyo dirigidos a las PyMES

Como se muestra en la tabla 15, en el afio 2001 se tenian 134 programas de
apoyo empresarial orientados a los siguientes rubros,:

NUMERO DE

LLEOIRISIAROISI Nl PROGRAMAS EXITENTES
Apoyo a estimulos fiscales. 24
Apoyos a las actividades exclusivas 29
de las dependencias y entidades.
Sistemas de informacion. 1
Servicios de orientacion y 12
concertacion interinstitucional.
Capacitacion, asistencia técnica y o8
consultoria empresarial.
Créditos, capital de riesgo y 14
susidios.
Créditos y servicios financieros que o5
otorga la banca de desarrollo.
Desarrollo regional y 3
encadenamiento productivo.
TOTAL: 134

Tabla 15. Programas de apoyo dirigidos a las PyMES.
Fuente: Los procesos de gestion y la problematica
de las PyMES

Como se puede observar, de los 134 programas que se tenian en ese afio, sélo 28
estaban dirigidos a la consultoria empresarial. Algunos de los programas con los
gue se cuenta actualmente y en los que se tiene relacion directa con el empresario
son los siguientes:

e El Programa Nacional de Capacitacion y Consultoria®’ dirigido a las
MiPyMES cuenta con tres componentes de apoyo:

1. Programa de Consultoria General.
2. Programa Moderniza.
3. Consultoria Empresarial PyME-JICA.

8 Secretaria de Economia, Subsecretaria para la Pequefia y Mediana Empresa
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De estos tres apoyos que brinda el programa, so6lo uno (Consultoria
Empresarial PyME-JICA) esta dirigido a prestar consultoria in situ a las
empresas con dos afios de operacion, preferentemente.

Sus objetivos son los siguientes:

1. Consolidar la formacion de capital humano, especialista en atencion
a micro, pequeias y medianas empresas.

2. Impulsar la competitividad empresarial a través de la instrumentacion
y aplicacion de acciones de mejora y apoyo en procesos de
certificacion.

3. Desarrollar las habilidades de los empresarios en la implementacion
de mejoras empresariales que hagan mas rentables y productivas
Sus empresas.

Este apoyo consiste principalmente en un proceso de consultoria con una
duracion de 3 a 4 meses; durante este periodo se realiza un diagnéstico
gue permite identificar el problema raiz de la empresa, se establece un plan
de accién y mejora, y se le da seguimiento a las acciones a través de la
medicion de indicadores.

Los resultados de este programa arrojan que de mayo a diciembre del afio
2010 se atendieron 144 empresas,®® sin embargo no se menciona el sector
al que pertenecen.

e Otro programa que se tiene por parte de los Centros México-Emprende es
el Diagnostico Radial Empresarial, el cual permite, por medio de un
cuestionario, identificar las debilidades y fortalezas que tiene la empresa en
sus diferentes areas que la integran, como son:

Administracion
Produccion
Mercadotecnia
Recursos Humanos
Finanzas

arwNE

Sin embargo, aunque este programa analiza el area administrativa, no se
enfoca en reestructurar su plan de negocios, antes de pedir un
financiamiento.

8 Cuarto informe de ejecucion 2010
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Anexo 2. Investigacion sobre practica de la Planeacién en las
pequeias y medianas empresas

En 1998 se realiz6 una investigacién sobre la practica de la Planeaciéon en las
pequefias y medianas empresas, en la Facultad de Administracion de la
Universidad Autonoma de Puebla. La muestra fue de 444 empresas en la Ciudad
de Puebla. Los resultados a algunas preguntas referentes a la aplicacion de
planeacién estratégica en las pequefias empresas se presentan en la tabla 16:

Los objetivos organizacionales son fijados por:

Obietivos Empresas de Empresas Empresas
J servicio comerciales industriales
Propietario 42% 23% 46%
Otros 58% 67% 54%
Periodos para la fijacion de objetivos:
. Empresas de Empresas Empresas
FEEne servicio comerciales industriales
1 afio 80% 60% 65%
2 — 4 afios 14% 18% 19%
4 — 5 afios 5% 11% 16%
La comunicacion de los planes y los objetivos que deben alcanzarse:
Comunicacion Empresas de Empresas Empresas
servicio comerciales industriales
Verbal 53% 44% 50%
Escrita 26% 10% 27%
Circulares 18% 14% 25%

Conocen y aplican la técnica de analisis estratégico FODA en su empresa:

Afirmacion / Empresas de Empresas Empresas
Negacioén servicio comerciales industriales
No 67% 69% 66%
Si 33% 31% 34%
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Saben en qué consiste la planeacion estratégica

Afirmacion / Empresas de Empresas Empresas
Negacion servicio comerciales industriales
No 61% 56% 57%
Si 39% 24% 43%

Tabla 16. Encuesta sobre la aplicacion de la planeacion estratégica en las pequefias empresas
Fuente: Como aplicar la planeacion estratégica a la pequefia y mediana empresa
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Anexo 3. Propuesta de implantacién

Anexo 3.a. ;,Como enfrentar la resistencia al cambio?

Llevar a cabo un proceso de implantacion de planes estratégicos no es facil
debido a que existe resistencia al cambio por parte de los empleados; algunos lo
desearan, otros, aunque reconocen la necesidad del cambio, prefieren mantener
su status de comodidad y seguridad en el que creen estar, otros mas, son
incapaces de cambiar o no estan de acuerdo con el cambio propuesto.

Se pueden reconocer dos tipos de resistencia:

¢ Resistencia explicita - Se manifiesta como una critica abierta, es mas facil
de gestionar porque es visible.

e Resistencia oculta — Su gestion es un desafio mayor dado que en general
es pasiva, es mas dificil de reconocerla.

Si los empleados no identifican una razén valida para efectuar el cambio, se
resistiran a aceptarlo, como menciona Edward Lawler: “No basta con tener a
alguien siete niveles mas arriba en las organizaciones que diga: ‘Oigan, tienen que
cambiar su vida y hacer esto o aquello’, de lo contrario la organizaciébn no
sobrevivira”.

Sin embargo, la resistencia no debe verse como un problema, en ocasiones es
justificada y puede deberse a situaciones que el duefio, desde su perspectiva, no
logra identificar; al entender las causas de la resistencia, se pueden identificar
situaciones que no se habian contemplado y que requieren ser abordadas,
permitiendo ver los momentos de transicion como oportunidades para mejorar la
organizacion.

La tabla 17 muestra una comparativa de las casusas que crean resistencia o
aceptaciéon al cambio:
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¢Por qué las personas se resisten al ¢Por qué las personas apoyan el
cambio? cambio?
Creen en la situacion actual como estan. Creen que el cambio tiene sentido y es el

Creen que el cambio no es necesario 0 que |curso de accion correcto.
empeorara la situacion.

no tienen confianza en que el cambio tenga|Esperan nuevas oportunidades y retos que

éxito. vendran con el cambio.
No les gusta la forma en que el cambio fue|Estuvieron involucradas en la planificacion y
presentado. la implementacién del programa del cambio.

No tuvieron contacto alguno con la
planificacion y la implementacion del
programa de cambio.

Sienten que el cambio significara pérdida|Creen que el cambio les traerd un beneficio
personal de seguridad, dinero, posicién o|personal.

amigos.
Han experimentado anteriormente muchos|Disfrutan el entusiasmo que genera el
cambios con resultados no satisfactorios. cambio.

Tabla 17. Razones para la aceptacion o rechazo al cambio.
Fuente: Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Gestién del cambio.

Para superar la resistencia se recomienda seguir los siguientes pasos:

1. Pedir retroalimentacion a los empleados sobre sus temores al cambio.
2. Poner atencion cuando critiquen la idea del cambio. Hacer preguntas
como:
o ¢Puede decirme mas sobre eso?
o ¢Puede darme datos que apoyen su opinién?

3. ldentificar la causa de la resistencia.
o ¢Se debe la resistencia a algun tipo de carencia de la propuesta en
si, 0 a la forma en que impacta a esa persona?
o ¢Esta demasiado ocupada para asumir mas responsabilidades al
contribuir en el proyecto?
o ¢Esta preocupada de que ya no la necesiten cuando termine el
proyecto?

4. Basarse en lo que ya sabe de las posibles causas de la resistencia,
proponga soluciones con el personal que es afectado directamente por el
cambio.

5. Reconocer que tal vez no serd capaz de convencer a todos de que
apoyen su proyecto; sin embargo, una amplia red de apoyo puede
ayudar a superar la oposicion, mientras mas gente la apoye, mas
probable es que supere la resistencia.
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Para que el cambio sea aceptado en la organizacion, es necesario hacer
participes a los empleados en el disefio, planificacion e implementacion del plan
estratégico; con esto cada uno podra “ver ‘el porqué del cambio”® y aceptar que
es importante para mejorar dentro y fuera de la empresa.

% Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Gestion del cambio.
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Anexo 3.b. Preguntas clave y formatos guia para la etapa de la
implantacion

En este anexo se presenta el siguiente material de apoyo:

1. Una serie de preguntas clave recopiladas de la bibliografia consultada.
2. Formularios recopilados del material proporcionado en el diplomado
Entrenamiento Gerencial para MiPyMES de la Secretaria de Economia.

Mismos que son un complemento y guia en la implantacion de cada etapa de la
propuesta planteada en el capitulo 4.

1. Revisar/Adaptar el plan estratégico.

a)

b)

c)
d)

e)

f)

)

h)

¢ Existen planes estratégicos anteriores que deban tomarse como base
para determinar el plan estratégico actual?

¢, Cuanto tiempo se le debe dedicar a la revision del plan estratégico?

¢ El plan estratégico es claro, conciso y coherente?

¢,Cual es el alcance propuesto al finalizar la implantaciéon del plan
estratégico?

Pregunte a cada area acerca de las estrategias que pretende llevar a
cabo durante la implantacién del plan estratégico. ¢ Sus estrategias son
acordes con la estrategia de la empresa?

¢El plan estratégico es coherente con lo que se desea lograr? ¢Qué
queda fuera del plan estratégico? ¢Cuéles son los limites y
restricciones?

Los factores tanto internos como externos afectardn el rumbo del
proceso de implantacién: ¢ El plan estratégico es flexible? ¢ Esta abierto
a revision?

¢Los empleados son capaces de describir las estrategias de la
empresa y del area en la que laboran?

Antes de comenzar la implantacién.

a)

b)
c)

d)

e)

¢Cual es el motivo por el que fueron escogidas las estrategias
planteadas en el punto anterior?

¢, Hacia donde se quiere dirigir a la pequefia empresa?

¢, Qué podria comprometer la ejecucion del plan estratégico? ¢Cdémo
reducimos los problemas?

¢Existen beneficios/oportunidades adicionales que no se hayan
identificado antes? ¢ Como se pueden aprovechar?

¢, Como se llevaran a cabo las intervenciones durante la implantacion?
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA EL PENSAMIENTO

ESTRATEGICO

Hoja de trabajo para visualizar el panorama general

Utilice esta herramienta para adquirir un sentido del “ecosistema de negocios” en el
gue trabaja. Ver el panorama general puede ayudarle a sentar las bases para pensar
estratégicamente sobre su trabajo.

Parte I: Su empresay su unidad

1. ¢Cuédl es la estrategia competitiva de su empresa? Si no la sabe, ¢qué medidas
podria tomar para averiguarlo? Examinar documentos de la empresa y
comunicaciones ejecutivas.

2. ¢Cuales son los objetivos estratégicos de su unidad? ¢ Como se relacionan esos
objetivos con la estrategia corporativa? Por ejemplo, si usted trabaja en una
unidad de desarrollo de productos, ¢ ha definido su unidad una estrategia que
estipule el desarrollo de nuevas lineas de productos para apoyar una estrategia
de alto nivel basada en la innovacién?

3. ¢Qué acciones, planes y decisiones podrian permitir que su grupo apoye las
estrategias de su empresa y su unidad? Considere posibles mejoras a los
procesos, mejor manejo de los costos, nuevas oportunidades de ingresos y otros
cursos de accion que puedan ser valiosos.

Parte II: Sus clientes, competidores e industria

4. ¢Quiénes son los clientes de su empresa? Tenga en cuenta los distintos
segmentos de clientes, asi como cualquier cliente interno al que su grupo sirva si
usted trabaja en una unidad de apoyo.

5. ¢Qué necesidades y preferencias su organizacion actualmente satisface para
sus clientes? ¢ Qué tipo unico de valor le ofrece su empresa a sus clientes?

6. ¢Como podrian evolucionar en el futuro las necesidades y preferencias de sus
clientes? ¢ Usted prevé demanda por un servicio mas rapido, productos de mayor
calidad, productos méas asequibles?

7. ¢Qué podria hacer su grupo para ayudar a su empresa a satisfacer los requisitos
cambiantes de los clientes? Considere mejoras a los procesos, ideas de
productos y otros medios para aumentar el valor que su organizacién ofrece a los
clientes.

8. ¢Con qué organizaciones compite su empresa? Procure la opinién personal y
amigos en el negocio.

9. ¢Qué tendencias de la industria podrian tener implicaciones importantes para el
negocio de su empresa? Consulte las publicaciones de negocios y hable con
otros profesionales informados para evaluar estas tendencias.

10. ¢ Cémo podria su grupo aprovechar las oportunidades ofrecidas por las nuevas
tendencias de la industria o evitar las amenazas que puedan traer estas
tendencias? Mencione tantos ejemplos como pueda.
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Parte Ill: Su jefe, sus pares y sus empleados

11.Piense en una decisién que esta sopesando o en un curso de accion que usted
esta considerando.

12.;Quiénes son todos los interesados en esta decision? Haga una lista de todos los
gue se verian afectados por el resultado de la decisién o que tienen un interés en
éste.

13.,Como aprendera sobre el impacto potencial de su decisién sobre los distintos
interesados en diferentes partes de su organizacion? Enumere las preguntas que
guerra hacerle a los stakeholders.

14.Si ha consultado con los stakeholders sobre sus preocupaciones con respecto a
su decision o curso de accion propuesto, ¢,ha identificado problemas
fundamentales que afecten a multiples grupos de stakeholders? Si es asi, ¢.cuales
son? Algunos problemas compartidos comunes son el costo, el tiempo, el
volumen de trabajo, etc.

15. ¢, Como modificara su decision o curso de accidn propuesto para atender las
preocupaciones de los stakeholders que ha identificado? Por ejemplo, ¢un
proyecto de prueba podria ayudar a aliviar las preocupaciones sobre el gasto de
una nueva iniciativa?

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los derechos reservados.
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Traducir la estrategia

b)
c)

a) ¢Cudl es la situacion actual de la empresa y cual a la que se quiere
llegar? Una manera de definir los objetivos puede ser completando la
siguiente frase®:

"El objetivo de nuestra empresa es . La
contribucion de mi departamento hacia ese objetivo es
, Yy mi parte en este esfuerzo es

Cada miembro de su equipo necesita metas individuales que apoyen el
objetivo del grupo. Al definir objetivos es recomendable comenzar con un
verbo tales como: incrementar, reducir, iniciar, desarrollar, lograr, entre
otros.

¢,Como se relacionan los objetivos? Definir relaciones causa-efecto.
Establecer estandares de desempefio (indicadores) que reflejen los niveles
esperados de calidad, tiempo y costos para cada uno de los objetivos; los
indicadores deben reflejar los aspectos tanto financieros como los no
financieros y estar escritos en un lenguaje especifico, concreto y de facil
comprension.

¢Los objetivos e indicadores establecidos son congruentes con la
estrategia?

¢ Qué informacion se requiere para contribuir con el logro de los objetivos?
¢Existe una descripcion de las tareas? Una vez establecidas las metas,
dividirlas en dos o tres acciones (tareas especificas) que le permitan al
grupo de trabajo cumplir con la meta.

Determine cudles tareas deben completarse en secuencia o0
simultaneamente.

Considere los obstaculos potenciales que podria enfrentar cada meta y sus
tareas asociadas; luego, identifique las posibles soluciones.

¢,Cuales son las herramientas y recursos que se necesitan para llevar a
cabo cada tarea?

¢, Quién hace qué, cuando y donde? Describir claramente la tarea, proyecto
o funcién que debe llevar a cabo cada empleado.

Establezca un plazo para la terminacion de cada tarea, incluya fechas de
inicio y término.

A medida que avance, comunique las lecciones aprendidas a todos los
involucrados. Evalue si el impacto esperado se ha logrado.

% Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Establecimiento de metas
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Un método para establecer objetivos de manera clara es el SMART (por sus siglas
en inglés):

Specific (Especifico) ¢ Es posible describir los detalles?

Measurable (Medible) ¢, Se puede medir el objetivo utilizando
andlisis cuantitativos o cualitativos?

Achievable (Orientado a la ¢ Es posible alcanzar el objetivo?

accion)

Realistic (Realista) ¢El objetivo es realista dadas las
limitaciones, como el tiempo y los
recursos?

Time limited (Con un plazo ¢ Se pude alcanzar el objetivo dentro de

concreto) un plazo determinado?

Tabla 18 SMART.
Fuente: Diplomado “Harvard Manage Mentor”, Tema: Establecimiento de metas

Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA LIDERAR EQUIPOS

Lista de verificacién para evaluar las metas de su equipo

Utilice la siguiente lista para evaluar las caracteristicas de las metas de su equipo. Lea
las siguientes preguntas y marque su respuesta.

Pregunta ' Si | No

1. ¢Elequipo cred conjuntamente sus objetivos?

2.  ¢Hatraducido al equipo su propésito en metas especificas y medibles
de desempefio (por ejemplo, "responder a todos los clientes dentro de
24 horas")?

3. ¢Son las metas del equipo y no las metas de la organizacion o las de
una sola persona (por ejemplo, las suyas)?

4.  ¢;Requiere el cumplimiento de las metas la contribucion de cada
miembro del equipo?

¢ Son los objetivos claros?
¢Son los objetivos simples?
¢Son los objetivos realistas?

¢Son los objetivos ambiciosos?

© ®© N o O

¢, Pueden medirse los objetivos?

10. ¢Los objetivos miden el proposito de funciones multidisciplinarias del
equipo?
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11.

12.

13.
14.

15.
16.

17.
18.
19.

20.

¢ Estan todos los miembros del equipo de acuerdo con la forma en que
los objetivos se mediran?

¢ Proporcionan los objetivos criterios claros para la rendicion de
cuentas de equipo?

¢ Estén claras las prioridades de los objetivos del equipo?

¢Esta la prioridad de los objetivos clara y acordada por todos los
miembros del equipo?

¢ Entienden los objetivos todos los miembros del equipo?

¢, Todos los miembros del equipo de explican los objetivos de la misma
manera?

¢, Todos los miembros del equipo estan de acuerdo con los objetivos?
¢, Permiten los objetivos pequefias victorias en el camino?

¢ Reflejan estas pequefias victorias o puntos de referencia los puntos
criticos en el camino hacia los objetivos del equipo?

¢Los objetivos agregan un verdadero valor afiadido a los resultados
de la empresa?

Un equipo altamente eficaz podria contestar "si" a la mayoria o todas estas preguntas.
Si su respuesta es "no" a cualquiera de estas preguntas, el equipo puede desear
discutir el tema y como puede estar afectando al equipo. Cambiar o depurar los

objetivos del equipo puede llevar a un mejor desempefio.

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los derechos reservados.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA EJECUTAR LA ESTRATEGIA

Hoja de célculo para la determinacion de los objetivos de las areas de resultados
clave

Utilice esta herramienta a fin de ayudar a identificar los indicadores y objetivos para
cada una de sus areas de resultados clave (ARC).

Recuerde que todos los objetivos deben ser SMART, especificos, medibles,
alcanzables, realistas y con término (plazo).

Area de resultados

- Indicadores Objetivos
Ejemplo: Costo e Costo por unidad e Disminuir costo por
unidad en 10% en
e Unidades vendidas 2013

por empleado por e Incrementar unidades

afo vendidas por
empleado en 5%
para 2012

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los Derechos Reservados.

Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA EL ESTABLECIMIENTO DE

METAS

Hoja de trabajo para metas SMART

Use esta hoja de trabajo como guia para escribir metas SMART.

Parte | : Identifique su meta

Escriba su meta en el espacio provisto a continuacion.
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Parte Il: ;Su meta es SMART?

Evalle la meta que escribié arriba de acuerdo a los criterios SMART. Si usted puede
a todas las preguntas siguientes, su meta es SMART.

m

contestar "si

¢Su meta es?...

Si

No

Especifica (Specific): ¢ Puede describir los detalles?

Medible (Mesurable): ¢Puede medir la meta, ya sea mediante

evaluaciones cuantitativas o cualitativas?

Orientada a la accion (Achievable): ¢ Puede alcanzar su meta?
Realista (Realistic): ¢Puede alcanzar su meta dado el entorno actual y

con las restricciones existentes?

En un plazo concreto (Time-limited): ¢Ha establecido un plazo para

completar su meta?

Si usted contest6é "no" a cualquiera de los criterios anteriores, tal vez quiera considerar
redefinir la meta. Vuelva a escribir sus nuevas metas SMART en el espacio a

continuacion.

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los derechos reservados.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA ADMINISTRAR SU TIEMPO ‘

Hoja de trabajo para dividir las metas en tareas

Utilice esta hoja de trabajo para dividir las metas en tareas y actividades que pueda
manejar. Revise cada meta; enumere todas las tareas y actividades clave que se
requieren para alcanzar la meta. Determine el orden secuencial y coloque un nimero
junto a cada tarea que indique qué lugar ocupa en la secuencia. Luego estime cuanto
de su tiempo requerira cada tarea o actividad. Asigne a cada tarea una prioridad A, B
o C: Las tareas con prioridad A apoyan sus metas fundamentales, las tareas con
prioridad B apoyan sus metas habilitadoras y las tareas con prioridad C incluyen
tareas urgentes y no urgentes de poco valor o importancia. Recordatorio: agregue un
margen de tiempo de entre un 10% y un 20% para la finalizacion de cada tarea en
caso de imprevistos. Complete una de estas hojas de trabajo para cada una de sus
metas.

Meta: Prioridad:

Secuencia de la tarea:
Tiempo estimado requerido para finalizarla:
Tarea:

Meta: Prioridad:

Secuencia de la tarea:
Tiempo estimado requerido para finalizarla:
Tarea:

© 2004 Harvard Business School Publishing. Reservados todos los derechos.
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2. Métodos de integracién

a)
b)

c)

d)
e)

f)

¢ Por qué debemos pasar por un cambio?

¢ Se ha identificado resistencia al cambio por parte del personal? ¢ Cuales

son las razones por las que se resisten al cambio?

Si los empleados no estuvieron involucrados en el proceso de planeacion

y/o implantacion, ¢ cudl fue la causa?

¢, Como impulsara el cambio a la empresa? ¢Qué se espera obtener?

¢Los empleados estan conscientes del tiempo que llevara el proceso de

cambio?
¢ Como beneficiara el cambio a los empleados?

Harvard Manage Mentor — GESTION DEL CAMBIO

Autoevaluacién paralos ejecutivos a cargo del cambio

Las preguntas presentadas estan relacionadas con las caracteristicas y habilidades de
los ejecutivos a cargo de cambios exitosos. Use las preguntas para evaluar si usted
posee esos atributos. Use los resultados para ver donde debe concentrarse para
fortalecer sus actividades de gestion.

Pregunta

Si

No

¢ Es percibido por los deméas como digno de confianza?

¢ Comprende la estrategia de largo plazo de su unidad y
organizacion?

¢ Es capaz de desarrollar una vision clara y desafiante?

¢, Puede expresar claramente la vision de su unidad u organizacion
(sin importar si la cre6 usted u otra persona)?

¢, Sabe quiénes son los involucrados importantes cuando esta
implementando un plan de cambio?

¢, Obtiene la aprobacion de los involucrados antes de llevar a cabo
una iniciativa de cambio?

¢, Comunica los objetivos y beneficios de un programa de cambio a
los involucrados clave y a su equipo en los términos de lo que es
importante para ellos?

¢lInvolucra a quienes se verdn mas afectados por el cambio en los
procesos de planificacion e implementacion?

¢ Procura que se tomen decisiones hasta el nivel mas bajo de su
unidad u organizacion?
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10.

11.
12.
13.
14.

15.

16.

17.

¢, Sabe como motivar a los demas para alcanzar las metas de un
programa?

¢, Sabe donde buscar los recursos que necesita?
¢Se inclina a tomar riesgos calculados?
¢Escucha activamente las inquietudes de los demas?

¢ Ve y diagnostica problemas desde la perspectiva de las personas
gue seran afectadas por el cambio?

Cuando persigue una meta, ¢ mantiene una actitud positiva y
enfocada, a pesar de los obstaculos?

¢Elimina las barreras que se presentan en el camino de un programa
de cambio?

¢ Esté alerta y puede describir cdmo sus patrones de comportamiento
afectan a los demas?

Si contesté “si” a la mayoria de las preguntas, posee muchas de las caracteristicas y
habilidades que se necesitan para ser un exitoso impulsor del cambio.

Si contestd “no” a algunas 0 muchas de las preguntas, deberia pensar en la forma de
desarrollar mas adelante esas habilidades o caracteristicas.

© 2004 Harvard Business School Publishing. All rights reserved
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA LA GESTION DEL CAMBIO

Hoja de trabajo para abordar la resistencia al cambio

Use esta herramienta para registrar las razones por las que las personas se resisten al
cambio y determine los pasos a seguir para vencer esa resistencia.

¢Qué comentarios ha escuchado o qué ¢Cuales cree que son las razones para
comportamientos ha visto que indiguen que surjan esas reacciones?

que las personas se resisten al

programa de cambio?

Ejemplos: Ejemplos:
e “No creo que nuestro grupo deba e Las personas prefieren la situacion
fusionarse con otro grupo”. actual o sienten que el cambio
e Todos se quedan callados en las significa una pérdida personal en
reuniones de equipo. términos de seguridad, dinero,

posicién o amigos.
e Las personas no estan dispuestas a
resolver los problemas conmigo.
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Pasos para abordar la resistencia

Si

Si contesté “no” a alguna de las preguntas anteriores, seria conveniente que pensara
nuevamente en cdmo esta abordando la resistencia a los programas de cambio.

No

¢Ha hablado de manera individual con los individuos que se resisten al
cambio para entender mejor sus reacciones?

¢ Los alienta a expresar abiertamente sus pensamientos y sentimientos?
¢Analiza sus preocupaciones y hace preguntas para aclarar dudas?

¢Escucha cuidadosamente sus respuestas y toma en serio sus
comentarios?

¢Ha comunicado los beneficios del cambio en términos de lo que puede
tener valor para ellos?

¢, Ha incluido sus sugerencias en el plan para mejorarlo?

¢Ha explorado formas de incluir a esos individuos en los procesos de
planificaciéon e implementacién para que se sientan mas involucrados en
el programa de cambio?

¢, Ha considerado las maneras en que usted puede estar contribuyendo a
sus sentimientos de resistencia?

© 2004 Harvard Business School Publishing. All rights reserved.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA EJECUTAR LA INNOVACION

Hoja de trabajo para superar la resistencia

Utilice esta herramienta para descubrir las causas de resistencia y planifique como
superarla.

Parte I: Identificando la resistencia

¢, Como se ha expresado laresistencia?

¢Ha dicho esta persona, en una reunion, que su idea nunca va a funcionar o que es
demasiado riesgosa? ¢, Se ha negado a realizar una tarea que usted le solicit6?

¢ Es esta persona clave para el éxito de su proyecto?

¢Controla los recursos que necesita? ¢Es capaz de influir en otros tomadores de
decisiones importantes? (Lo necesita para que trabaje directamente en su
implementacién?

¢,Cudl(es) cree que podria(n) ser la(s) causa(s) subyacente(s) de la resistencia?
¢ Son legitimas las razones que tiene esta persona para resistirse a la idea, como lo
altos que son los costos y los riesgos? ¢ 0O se siente amenazada por la idea? ¢Suele
oponerse a los cambios al statu quo?

Parte Il: Identifique tacticas para sobreponerse a la resistencia

Responda si, no 0 no sé para identificar la estrategia para abordar a esta persona.
Declaracion Si No No sé

Necesito las ideas, capacidades e informacion

gue maneja esta persona para mejorar mi

proyecto.

2. Esta persona necesita tener una

sensacion de propiedad sobre este proyecto para

gue tenga éxito.

3. Estoy abierto a compartir el crédito y el

control con esta persona.

Si contestd si a al menos dos de las declaraciones anteriores, usted podria:

¢ Involucrar a la persona solicitandole ideas u otros aportes al proyecto.
e Compartir la propiedad y el crédito de su idea o su implementacion con esta
persona.

Declaracion Si No Inseguro

4. Mi propuesta probablemente causara
inconvenientes mayores a esta persona o a la
gente que trabaja con ella.

5. Esta persona o quienes trabajan con ella
necesitan capacitacion u otras formas de apoyo
para implementar mi idea.

6. El statu quo probablemente atrae mas a
esta persona que la idea de empezar un cambio.
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Si contestd si a al menos dos de las declaraciones anteriores, usted podria:
e Ensefar las habilidades necesarias.

e Dar capacitacion y otras formas de apoyo para la transicién para ayudar a que
la persona se sienta menos abrumada.

7. Esta persona tiende a tomar decisiones
basadas en la razon,
no en la emocion.

8. Esta persona parece no sentirse
amenazada por mi idea.
9. Esta persona no parece estar consciente

de los detalles de la innovacién ni de los

potenciales beneficios que tendra.

Si contestd si a al menos dos de las declaraciones anteriores, usted usted podria:
e Usar datos, evidencia, hechos y la lgica.
e Comunicar las cualidades y los beneficios de su idea.

10. A cambio del apoyo de esta persona,

estoy dispuesto a moadificar la idea o su

aplicacion.

11. Esta persona tiene una reputacién de ser

capaz de reducir las diferencias para encontrar

una solucion.

12. Tengo algo (por ejemplo, recursos) que

esta persona necesita para otro proyecto.

Si contestd si a al menos dos de las declaraciones anteriores, usted podria:
e Identificar los aspectos del proyecto que le preocupan y las alternativas

posibles.

e Transar o hacer trade-offs en el disefio o la implementacion de su idea.

13. Necesito a esta persona para completar

una tarea o0 para que dé recursos para mi

proyecto.

14. Tengo la autoridad para decir a esta

persona que debe hacer algo, o tengo un

partidario poderoso que si tiene esa autoridad.

15. Es probable que las expectativas de una

recompensa o la accion disciplinaria motiven a

esta persona para que hagan lo que necesito

gue hagan.

Si contesto si a al menos dos de las declaraciones anteriores, usted podria:
e Usar su poder o autoridad para exigir que se haga una tarea.

e Buscar la autoridad de un partidario o patrocinador de alto nivel para que
ordene la realizacion de una tarea.

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los derechos reservados.
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3.a. Estructuray lineas de mando

a)
b)
c)

d)
e)

f)
9)
h)
)

¢, COmo esta organizada la empresa?

¢ La estructura organizacional apoya el plan estratégico?

¢, Se cuenta con descripciones para cada puesto?, ¢Qué tipo de habilidades
y conocimientos se requieren para cada uno?

¢ Como opera actualmente la empresa?

¢, Cudles son las actividades que deben ejecutarse y qué tipo de estructura
se requiere?

¢, Quién sera responsable de cada puesto en la estructura organizacional?

¢ Quién proveera de recursos?

¢La estructura con gue se cuenta facilita la comunicacion?

¢La informacion proporcionada permite comprender lo que sucede en la
empresa?

3.b. Compromiso y capacitacion

a)
b)

c)
d)

e)

f)

)

¢ Existe compromiso y colaboracion con el proceso de implantacién?

¢Los empleados de todos los niveles colaboran en la elaboracién e
implantacion del plan estratégico?

¢.Se han especificado los roles y responsabilidades? Defina el alcance de
las responsabilidades que se van a delegar.

¢, Qué personas cuentan con las habilidades, conocimientos y experiencia
necesarios?

Identifique necesidades de capacitacidbn o coaching especifico. Converse
sobre la necesidad de coaching y establezca un programa para que el
empleado desarrolle nuevas habilidades.

¢, Qué oportunidades estan disponibles para los empleados? Identifique las
actividades que podrian ofrecer oportunidades a los empleados para
desarrollar habilidades y adquirir nuevos conocimientos.

¢, Qué tareas o asignaciones ofrecen desafios que alienten al empleado a
construir sus habilidades y adquirir nuevos conocimientos?

3.c. Fomentar una cultura operativa

a)
b)
c)

d)

¢La cultura actual es entendida por todos los miembros de la empresa?

¢, Existe una sola cultura o se tienen diversas culturas?

¢Encaja la cultura con la estrategia? ¢, Cual es la cultura organizacional que
se requiere para lograr el éxito en el proceso de implantacion?

¢, Se debe modificar la cultura o la estrategia? A partir de estas preguntas se
plantean cuatro opciones basicas:91

L carrién, pp. 301-302
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=

Ignorar la cultura: Es una opcion a corto plazo sobre todo cuando se

juega la supervivencia de la empresa.

2. Bordear barreras culturales: Identificar las barreras culturales y
ajustar la estrategia pero sin realizar cambios drasticos.

3. Cambiar la cultura: Realizar el cambio cultural necesario para que la
estrategia se pueda ejecutar, el problema de esta opcion es que
requiere tiempo.

4. Cambiar la estrategia: Y adaptarla a la cultura.

En la siguiente matriz se puede identificar la criticidad estratégica de la
empresa y el nivel de cambio en la cultura que se necesita.

NIVEL DE CAMBIO CULTURAL

BAJO ALTO
CUADRANTE 1 CUADRANTE 2
2
F
3 = 1 2 3
(o]
E
3 3
'—
w
w
Q CUADRANTE 3 CUADRANTE 4
=)
o
E
o =C
<
© = 3 4 3

Figura 18. Matriz de criticidad estratégica-nivel de cambio cultural.
Fuente: Carrién, p.301

Cuadrante 1: Alta criticidad estratégica y bajo nivel de cambio cultural.
La recomendacion a corto plazo es ignorar la cultura ya que la
supervivencia del negocio puede estar en juego; posteriormente; si se
requiere, se pueden realizar pequefios cambios culturales ya sea después
de eliminar las barreras culturales o en paralelo con la ejecucion de la
estrategia.

Cuadrante 2: Alta criticidad estratégica y alto nivel de cambio cultural.
En esta situacion es dificil ignorar la estrategia, por lo que si la ejecucién de
la estrategia es critica para la supervivencia de la empresa, se pueden
suavizar las barreras culturales a corto plazo y posteriormente, introducir los
cambios necesario para que la cultura encaje con la estrategia.
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Cuadrante 3: Baja criticidad estratégica y alto nivel de cambio cultural.
Se dispone de tiempo para realizar el cambio cultural, el cual no es critico y
posteriormente, ejecutar la estrategia.

Cuadrante 4: Baja criticidad estratégica y alto nivel de cambio cultural.
A corto plazo se debe cambiar la estrategia y preparar a la organizaciéon
para el cambio estratégico futuro.

Finalmente se debe responder: ¢ Hay interés en la integracién cultural?
¢Existe una comprension por parte de la organizacion sobre la nueva
cultura?

3.d. Desarrollar liderazgo y colaboracion

a)
b)

c)
d)

e)

f)

)
h)

)

¢ Se cuenta con un liderazgo eficaz?, ¢ Qué tipo de liderazgo se tiene?
¢Quién debe tomar decisiones?, ¢Qué tipo de decisiones? Describa
claramente el nivel de autoridad que se delega.
¢Los lideres apoyan el proceso de cambio?
¢ Los lideres cuentan con las siguientes habilidades:

e Capacidad de motivacion para guiar a la gente hacia un objetivo
Habilidades para comunicarse de manera persuasiva
Habilidades para escuchar y reaccionar de forma constructiva
Habilidades para resolver conflictos (controlar fricciones y tensiones)
Habilidades de negociacién para logar un consenso y alcanzar
objetivos aceptables
¢ Existe un plan de accién-comunicacion que refuerce el plan estratégico?
¢ Se cuenta con sistemas de comunicacion interna (formal e informal), en
todos los niveles?
¢, Qué tan eficiente y eficaz es la comunicacién?
¢Los sistemas de informacion proporcionan la informacion necesaria sobre
el desempefio de la empresa?
¢La estrategia se comunica de manera clara?

j) ¢Los empleados son capaces de describir la estrategia de la empresa y del

K)
)

area en la que laboran?

Desarrolle una estrategia de comunicacién. Utilice un lenguaje que la gente
pueda entender con ejemplos que sean relevantes para las necesidades de
la empresa.

¢, Se fomenta el trabajo en equipo?

¢,Cudles son los resultados al propiciar que el personal trabaje en equipo?
Pida a los empleados que realicen una autoevaluacion de su desempefio.

m) ¢ Existe un ambiente adecuado que promueva la apertura a la comunicacion

y el intercambio de ideas?
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA LIDERAR EQUIPOS

Hoja de trabajo para aclarar roles

Pida a cada miembro del equipo completar la hoja de célculo. Las respuestas pueden
ser comparadas como parte de una discusion acerca de los roles del equipo.

1. Lista de los roles/responsabilidades de cada miembro del equipo:
Nombre de miembro
del equipo

Roles/Responsabilidades

2. Las funciones o areas especificas de responsabilidad que no son claras:
Aspectos de mi papel que no son claros:

Aspectos de los roles de los demas que no son claros:

3. Las funciones que se superponen o estan en conflicto:

4. Las funciones que deben ser compartidas dentro del equipo:

5. Funciones o responsabilidades adicionales que deben ser asumidas por el equipo:

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los derechos reservados.

125




Anexos

Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS ESENCIALES DE COMO DAR

FEEDBACK EFICAZ

Hoja de trabajo: cédmo planificar los compromisos

Use esta herramienta después de haber estado de acuerdo con el feedback que ha
recibido. Una vez que haya planificado su compromiso, piense en el hecho de
compatrtirlo con el emisor para su consideracion.

Describa su compromiso.

¢, Cual es el plazo?

¢, COmo va a cumplir este compromiso?

¢, COmo le ayudara este compromiso a alcanzar las metas?

¢, Qué apoyo y recursos necesita?

¢, Qué tan seguro esta de poder llevar a cabo este compromiso? ( Califique del 1 al 10,
10 es absolutamente seguro)

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los derechos reservados.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS DE GESTION DE UN PROYECTO

Hoja de trabajo para evaluar las habilidades de los miembros del equipo del

proyecto

Use esta hoja de trabajo para hacer un balance de las habilidades que los miembros
potenciales del equipo de proyecto podrian aportar al proyecto.

Parte I. Identifique las habilidades requeridas

¢ Qué habilidades se requieren?

Parte Il. Identifigue a las personas con las habilidades requeridas

1. Haga una encuesta en su organizacion. ¢ Cuales individuos tienen las habilidades

necesarias que usted identificé en la Parte 1?

Miembro potencial del
equipo

Habilidades que él o ella
poseen

Actividad que requiere
esa habilidad

2. Reuvise la tabla que complet6 arriba. ¢Ha incluido al menos a una persona para

cada una de las siguientes habilidades?

. Técnica: experticia en areas especificas

« Resolucion de problemas: la capacidad de analizar diferentes situaciones e
idear soluciones que los demas pueden no encontrar

. Interpersonales: la capacidad de trabajar eficazmente con los demas

. Organizacionales: la comprension de las politicas de la empresa y la logistica
de la empresa y la capacidad de formar redes de contactos a través de toda la

organizacion

« De desarrollo: la capacidad de dominar nuevas habilidades segin sea

necesario

« De comunicacién: la capacidad de intercambiar informacion de manera eficaz y

eficiente y escuchar a los demas

3. Si alguna de las habilidades mencionadas arriba no esta en la lista de miembros
propuestos del equipo, ¢COmo va a subsanar esa deficiencia?

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los derechos reservados.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS DE EVALUACION DEL DESEMPERNO

Hoja de trabajo para el plan de desarrollo individual

Utilice este formulario para fortalecer la capacidad profesional de un empleado,
haciendo coincidir las habilidades del individuo, los intereses de la empresa y los
valores de trabajo con las oportunidades de crecimiento.

Objetivos de Desarrollo Medidas de logros y resultados
esperados

Capacitacion / Educacion

¢, Qué capacitacion especifica, experiencias educativas y medidas de apoyo al
rendimiento (incluido el aprendizaje en linea) pueden ser utilizadas para desarrollar las
habilidades deseadas y lograr los objetivos del empleado?

Tipo de Capacitacion /

Educacién / Apoyo Cuando Costo Estimado

Objetivo #

Apoyo necesario

¢, Qué ayuda adicional es necesaria para alcanzar los objetivos del empleado (por
ejemplo: coaching, asesoramiento, etc.)? ¢ Como sera proporcionada?

¢, Quién proporcionara feedback sobre el progreso del empleado y con qué frecuencia?
Sea lo mas especifico posible acerca de quién esta involucrado y con qué frecuencia
se evaluaran los progresos.

Fecha de inicio del plan:

© 2010 Harvard Business School Publishing Todos los derechos reservados.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA EJECUTAR LA ESTRATEGIA

Lista para la creacion de un entorno de excelencia

Utilice esta herramienta para evaluar cuan bien crea usted un entorno laboral.

Clasificacion
Siempre  Aveces = Nunca

Pregunta

1. Yo involucro a los miembros de mi grupo en el
proceso de planificacién estratégica.

2. Yo explico a mi grupo por qué la estrategia de la
empresa es necesaria y cOmo nuestro trabajo
apoya esa estrategia.

3. Mi grupo entiende lo que sucedera si no pone en
practica nuestras iniciativas estratégicas.

4. Los miembros de mi grupo comprenden cudles son
las recompensas (financieras o de otro tipo) que
recibiran si tienen éxito en la ejecucion de nuestras
iniciativas estratégicas.

5. Me tomo el tiempo para identificar las nuevas
habilidades que la gente necesitara para llevar a
cabo nuestros planes de accién y proporciono la
capacitacion necesaria.

6. Yo expongo claramente las actitudes y conductas
gue espero exhiban los miembros de mi grupo.

7. Los miembros de mi grupo saben exactamente lo
que estan autorizados a hacer sin consultarme y en
gué cosas deben obtener mi permiso antes de
actuar.

8. Yo identifico a los individuos que sobresalen en las
capacidades requeridas por mi grupo y los coloco
en posiciones clave.

9. Yo identifico a los escépticos en mi grupo, los
motivos por los que se resisten y la forma de
superar las resistencias.

10.Yo elimino de mi grupo a las personas que se
muestran renuentes cuyo comportamiento no se
puede cambiar.
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Ideas para mejorar

A partir de sus respuestas, ¢,qué cambios podria usted hacer para cultivar eficazmente
un ambiente laboral?

© 2010 Harvard Business School Publishing. Todos los Derechos Reservados

Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA LIDERAR EQUIPOS

Lista de verificacion para autoevaluarse como lider de equipo

Para evaluarse a si mismo como un lider de equipo, responda a estas preguntas. Sus
respuestas le ayudaran a identificar areas de mejora que pueden conducir a un mejor
liderazgo.

. Con Rara
Pregunta Siempre . Nunca
frecuencia vez

1. ¢Ayuda a que el equipo aclare su
propésito, metas y enfoque?

2. ¢Usted participa activamente como
miembro del equipo, y no sélo en el
papel de lider?

3. ¢Es usted capaz de encontrar un
equilibrio entre el hacer cosas por si
mismo y dejar que otras personas
las hagan?

4, ¢ Facilita usted la toma de decisiones
del equipo eficazmente?

5. ¢Ayuda al equipo a determinar las
asignaciones de trabajo?

6. ¢Pone usted los resultados del
equipo por delante de su realizacion
personal?

7. ¢Ayuda al equipo a resolver
conflictos y problemas de una
manera positiva y constructiva?
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10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

18.

20.

¢, Se asegura de que el equipo se
responsabilice por su trabajo?

¢Es usted un lider para el equipo?
Por ejemplo, ¢lucha por los recursos
que el equipo necesita, promueve el
interés superior del equipo en las
relaciones con la empresa y tiene
una creencia inquebrantable en el
proyecto?

¢Actla para eliminar las barreras
para el equipo una vez que las
identifica?

Ve usted cuando sus acciones
pueden obstaculizar el equipo?

¢Ayuda a evaluar al equipo en si?

¢Es usted capaz de encontrar un
equilibrio entre demasiado control y
demasiada poca orientacion?

¢ Establece usted hitos para que
logre el equipo a medida que avanza
hacia sus objetivos?

¢Puede usted asegurar que cada
miembro del equipo contribuye tanto
como se beneficia del trabajo de
equipo?

JUsted modela la clase de
comportamientos que usted desea
ver en su equipo?

¢Usted  inicia  procesos  que
promueven el desarrollo y el
desempeiio del equipo?

SAnima usted a los miembros del
equipo a compartir informacion e
ideas?

Jlnvita a los miembros a ofrecer
alternativas viables de las cuales
tomar decisiones?

¢Usted sélo se compromete a dirigir
equipos cuyas metas usted valora y
gue solo pueden lograrse si usted se
compromete a fondo?
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El lider de un equipo altamente eficaz pueda responder "siempre" o "con frecuencia"
a la mayoria de estas preguntas. Si su respuesta es "rara vez" o "nunca" a cualquier
pregunta, tal vez quiera pensar acerca del problema que implica la pregunta y las
formas en las que puede estar inhibiendo el desempefio del equipo. Lleve a cabo una
lluvia de ideas de las maneras en que usted puede recibir ayuda, por ejemplo, si usted
piensa que es apropiado, considere solicitar orientacion de otros ejecutivos o
compafieros. También puede considerar pedir orientacién al equipo.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA MANTENER A LOS EQUIPOS

CONCENTRADOS EN LOS OBJETIVOS

Auditoria del equipo: ¢Estamos trabajando adecuadamente?

Utilice esta auditoria periédicamente para obtener datos de cada uno de los miembros
del equipo para crear un perfil del grupo que el equipo pueda utilizar como foco para
un debate sobre “;Estamos trabajando bien como equipo?”. El debate brinda la
oportunidad de comparar puntos de vista de manera objetiva y, si fuera necesario,
volver a encaminarse y avanzar mas productivamente.

Cada uno de los miembros del equipo puede completar la auditoria. Las respuestas
individuales deben mantenerse en forma confidencial. Relna las respuestas
individuales en un perfil del grupo para que el equipo las comparta en una reunién de
equipo.

Nombre del equipo: Fecha:

Metas del equipo/
Propdsito del equipo:

Califique su opinién de la eficacia del equipo respecto a las dimensiones indicadas a
continuacion, desde “1” que representa un area ineficaz que necesita mejoras hasta
“5”, que representa un area de eficacia y fortaleza.

Puntuacion: 1 (ineficaz) a5
Aspecto/Dimensién ‘ (eficaz y fuerte) ‘ Comentarios/Ejemplo
1 2 3 4 5

Lograr nuestras
metas/propoésito
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Mejorar nuestro proceso

Sentirse identificado con
el equipo

Tomar decisiones
Comunicar

Resolver conflictos
Participar en el equipo

Generar ideas y
soluciones creativas

Combatir el pensamiento
en grupo

Garantizar un liderazgo
efectivo del equipo

El mayor desafio que enfrentamos como equipo es:

Nuestra mayor fortaleza como equipo es:

Me gustaria mas ver al equipo haciendo lo siguiente:

© 2004 Harvard Business School Publishing. Reservados todos los derechos.
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4. Andlisis y retroalimentacion de propuestas

a)

b)

¢El personal tiene diversidad de opinion de tal forma que pueden proponer
soluciones creativas?
¢, Qué nuevas propuestas se pueden desarrollar? Recopile ideas de todos
sus stakeholders y pida opiniones y apoyo; las propuestas deben describir
la idea de manera clara. Es necesario que el personal se sienta en
confianza para generar tantas ideas como sea posible. Presente sus ideas
Para cada propuesta planteada responder:

e ¢ Qué conocimientos nuevos aportaran las propuestas?

e ¢ Qué lecciones se aprendieron de las propuestas?

e ¢ Cuales podrian ser las consecuencias a largo plazo?

d) Alllevarlas a la practica, ¢ Como afectaria a largo plazo a la empresa y a las

f)

)
h)

diferentes areas?, ;Como afecta a los involucrados?

e Relacione su innovacién con las necesidades, deseos y prioridades
de la empresa.

e Especifiqgue mejoras medibles en costos, utilidades y satisfaccion del
cliente, indicando los recursos y el apoyo que necesita: personas,
equipamiento, presupuesto y otros.

e Asegurese que el personal cuenta con las herramientas de soporte,
tiempo y capacitacion necesarias para llevar a cabo la propuesta
elegida. El personal tendr4 mejor disposicion para aceptar el trabajo
si se sienten bien capacitados y preparados.

Identifique posibles obstaculos, problemas y riesgos para la propuesta
elegida. Relna a las personas para hablar de los posibles problemas
detectados y plantear los enfoques para resolverlos.

Si se encuentra con mucha resistencia, deténgase para entender sus
causas de modo que las pueda abordar adecuadamente. Modifique la idea
inicial con el feedback recibido.

Defina un plan de seguimiento y feedback para rastrear el progreso.
Relnase regularmente con el equipo de trabajo para informar sobre el
status y avance de la propuesta que esta siendo implantada.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA EL PENSAMIENTO

ESTRATEGICO

Hoja de trabajo para pensar creativamente

Utilice esta herramienta para fortalecer su capacidad de pensamiento creativo; un
componente importante del pensamiento estratégico.

1. Piense en un problema que esta tratando de resolver o un curso de accion que
esta considerando. Escribalo a continuacion. Por ejemplo, quizas usted quiere
generar ideas para mejorar un servicio defectuoso al cliente.

2. ¢Qué supuestos sostienen usted y su grupo sobre el asunto en cuestién? ¢ Por
ejemplo ustedes presumen que los clientes deben recibir sus 6rdenes en un plazo
de dos dias o de lo contrario acudiran a un competidor?

3. ¢Qué preguntas podria usted hacer para desafiar estos supuestos? Podria
preguntar: "¢Por qué creemos esto de nuestros clientes? ¢(Qué pasa Si
entregaramos los pedidos en tres o cuatro dias?"

4. ¢Cbmo podria estimular el intercambio de ideas creativas en su grupo? Considere
desafiarse a si mismo y a sus empleados a proponer las ideas mas absurdas
posibles, sin juzgar las ideas de los demas.

5. En su opinién y la de sus subordinados directos, ¢cuél seria la solucién a su
problema en un mundo ideal? Por ejemplo, tal vez en su vision de un mundo
perfecto, los clientes sb6lo se preocuparian por cuan féacil les resulta abrir los
empagques de su producto y utilizar sus contenidos y no por el tiempo de entrega de
la orden.

6. ¢COmo podria asumir la mas amplia perspectiva posible sobre su problema?
¢ Podria formar un equipo multifuncional temporal, integrado por ejecutivos de otras
unidades que puedan ofrecer ideas para tratar el problema? ¢Hay personas fuera
de su organizacion (clientes o proveedores) que podrian proporcionar ideas
adicionales valiosas?

7. ¢Qué medidas podria tomar usted para crear un ambiente informal en el que usted
y Su grupo puedan estimular su pensamiento creativo? ¢ Podria relajar a todos con
juguetes, alimentos o ejercicios de improvisacion?
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA PREPARAR CASOS DE

NEGOCIOS

Hoja de trabajo para identificar alternativas

Utilice esta hoja de trabajo para identificar alternativas para aprovechar una
oportunidad.

Parte I: Definir la oportunidad

Defina la oportunidad

Describa brevemente el problema que desea resolver o la oportunidad que desea
aprovechar.

Redacte una declaracion de oportunidad

Describa los beneficios que se obtendran al resolver el problema o aprovechar la
oportunidad. Por ejemplo, conteste la pregunta, "¢;como se beneficiard mi grupo /
unidad / empresa de la utilizacion de recursos para solucionar este problema?’.
Asegurese de evitar el error comun de definir la oportunidad en términos de una
solucién preferida.

Parte Il: Generar alternativas

Genere una lista de alternativas

¢, Cudles son los cursos alternativos de accién para aprovechar su oportunidad y
cumplir con los objetivos clave de negocio? Recuerde que el statu quo siempre debe
ser considerado como una opcion. Para asegurarse de considerar un conjunto amplio
de alternativas, convoque a un grupo de interesados para una sesion de brainstorming.

1.
2.

3.  Opcidn del status quo

Reduzca su lista de alternativas

Enumere sus dos o tres mejores opciones, ademas del statu quo. Use su mejor juicio
para producir un conjunto razonable de opciones con buena probabilidad de satisfacer
sus objetivos de negocio y las necesidades de los interesados.

1.

2.

3.  Opcidn del status quo
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Hoja de trabajo para evaluar alternativas

Use esta herramienta para ayudarle a pensar sobre sus alternativas.

Evaluando alternativas

Para cada una de las alternativas mencionadas anteriormente, anote los factores
importantes a considerar al tomar su decision. Estos factores incluyen:

e Costos: ¢ Cuanto costard la alternativa? ¢ Va a resultar en ahorros ahora o a largo
plazo? ¢Hay algun costo oculto? ¢Hay posibilidad de costos adicionales mas
adelante? ¢ Esta alternativa cumple con las restricciones del presupuesto?

e Beneficios: ¢Qué tipo de beneficios recibiremos si ponemos en practica esta
alternativa? ¢Va a aumentar la calidad de nuestro producto? ¢Aumentard la
satisfaccion del cliente?

e Intangibles: ¢Mejorar4 nuestra reputacion si implementamos esta alternativa?
¢ Seran mas leales nuestros clientes y/o empleados?

e Tiempo: ¢Cuanto tiempo tomara implementar esta alternativa? ¢ Podrian haber
retrasos? Si es asi, ¢ qué impacto tendra esto sobre los calendarios?

e Viabilidad: ¢Esta alternativa se puede implementar de forma realista? ¢Hay
obstaculos que deban superarse? Si se implementa esta alternativa, ¢ qué tipo de
resistencia podria surgir dentro o fuera de la organizacién?

e Recursos: ¢ Cuanta gente se necesita para implementar esta alternativa? ¢Esta
disponible? ¢Qué otros proyectos sufriran si la gente se enfoca en esta
alternativa?

e Riesgos: ¢Cudles son los riesgos asociados con esta alternativa? Por ejemplo,
Jpodria resultar esta opciébn en una pérdida de ganancias o de una ventaja
competitiva? ¢ Podrian responder los competidores? ¢ De qué manera?

e FEtica: ¢Esta alternativa es legal? ¢Es del mayor interés de nuestros clientes,
empleados y la comunidad donde operamos? ¢Me sentiria cdmodo si otras
personas supieran sobre esta alternativa?
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA LA INNOVACION Y LA

CREATIVIDAD

Hoja de trabajo para planificar lainnovacion

La innovacién es el resultado del proceso creativo y consiste en identificar y aplicar
una idea nueva. Utilice esta hoja de trabajo para ayudar a planificar como esta idea se
pondrd en marcha, y para identificar los factores criticos necesarios para que pueda
ser aceptada.

Idea: Fecha:
Generada por:

Innovacion (qué forma tomara la idea):

Fuentes de Apoyo

,Qué fuentes de asistencia o de apoyo se necesitan para llevar a cabo esta
innovacién?

Quién ¢Por qué se necesita?

Qué (dinero, recursos, etc.)

Maneras de ganar y reforzar el apoyo

Fuentes de Resistencia

¢,Cudles son las fuentes de resistencia (hacia las politicas, procedimientos, y asi
sucesivamente) que podrian obstaculizar el proceso de innovacion?

Quién Por qué

Qué (por ejemplo, politica organizacional)

Formas de superar o minimizar la resistencia
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Objetivos inmediatos y las acciones previstas

Objetivo/ Acciones Fecha de
término
Medidas de éxito
1. 4.
2. 5.
3. 6.
Fijacion de acciones a largo plazo
Accion Fechade
término
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5. Medicion de resultados

a)

b)
c)

¢, Qué tan bien se esta llevando a cabo la implantacién en relacion con los
objetivos planteados?, ¢Cual es el avance en comparacion con los
indicadores establecidos?

¢ Existen desviaciones entre los resultados y los indicadores?

Para cada indicador: ¢Existe informacién que permita darle seguimiento?,
¢ La informacion con que se cuenta es confiable?

d) A partir de los resultados obtenidos: ¢Qué se logré y qué no?, ¢Por qué?

e)

f)

g)
h)

Analizar las causas tanto de los éxitos como de los fracasos.

¢Se cumplieron los tiempos estipulados? A medida que llega a cada hito,
revise las préoximas tareas y los recursos requeridos.

De existir diferencias entre lo real y lo esperado, identificar las posibles
causas y analizar la informacion con que se cuenta para identificar los datos
que le faltan.

¢ Los resultados obtenidos se evaluaron correctamente?

¢Se estan llevando a cabo las tareas en el tiempo y condiciones
acordadas? Reunirse con las personas involucradas y recopilar informacion
acerca del proceso y de los obstaculos que les impidi6 alcanzar el
resultado.

.Se ha informado regularmente sobre el progreso de los resultados
obtenidos (informes mensuales, o reuniones semanales o mensuales)?
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS DE MEDICION DEL DESEMPERNO

Hoja de trabajo para dar Seguimiento a los Resultados de Desempefio

Use esta herramienta para dar seguimiento a los resultados del desempefio de su
grupo durante varios periodos de evaluacion y para documentar ideas sobre como
interpretar y responder a estos resultados.

e En la primera columna del cuadro de abajo, haga una lista de las métricas de
desempefio establecidas para su grupo.

e Enla segunda columna, registre el objetivo que establecié para cada métrica.

e En las siguientes tres columnas, registre el desempefio actual de cada métrica en
cada periodo evaluado.

e En la columna final, registre sus ideas sobre qué parece indicar ese desempefio y
cdmo puede usted responder a esa informacion.

Métrica Objetivo InformaC|or~1 b Notas
Desempeio

Ejemplo: Ejemplo: Ejemplo: | Ejemplo: @ Ejemplo:
% de solucion  75% por mes Enero Diciembre. Investigar la caida en el
con una 25% 55% desempefio de marzo.
llamada a las Causas posibles: estdbamos
guejas de los cortos de personal porque
clientes. muchas personas estaban

de vacaciones; la instalacion
de un nuevo sistema
telefénico que resulta dificil
para algunas personas.
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS DE LIDERAZGO Y MOTIVACION

Hoja de trabajo para mantener a la gente motivada

Llene esta hoja de trabajo con regularidad para hacer un seguimiento de como esta
motivada la gente y para tener en cuenta lo bien que esta utilizando las estrategias
disponibles para mantenerlos motivados. Luego complete la siguiente lista para
asegurarse de que esta en el camino correcto.

Fecha:

El estado de animo del personal esta (¢Alto? ¢ Bajo? ¢ Plano?
¢ Mixto?) Por qué:

Los éxitos o los principales hitos que hemos logrado hasta la fecha:
Las personas que han sido instrumentales en el éxito hasta la fecha y lo que los
motiva:

Ideas para recompensar al grupo:

Aspectos de la "vision global" para destacar en este punto del esfuerzo:

Lista de comprobacién: ¢Cuan bien estd manteniendo la motivaciéon? = Si | No

1. ¢Ha ofrecido feedback y reconocimiento a las personas que han
contribuido a los éxitos hasta la fecha?

2. ¢Ha comunicado éxitos logrados hasta ahora y como se relacionan con
el panorama general?

3. ¢ Ha celebrado éxitos y el cumplimiento de los hitos mas importantes?

4. ¢ Ha hablado recientemente sobre la capacidad del equipo para superar
los problemas?

5. ¢Ha hablado con los miembros del equipo acerca de la importancia de
su trabajo y como se relaciona a los objetivos més grandes de la empresa
0 unidad?

6. ¢, Se ha acordado usted de ofrecer recompensas especiales por logros?

A n

Si usted contestd "no" a cualquier pregunta, considere como puede mejorar 0 corregir
la situacion en las préximas semanas.
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6. Control, retroalimentacion y aprendizaje

Durante esta etapa es necesario establecer reglas basicas de comunicacion
para asegurar que el proceso de retroalimentacion sea constructivo.

a) ¢Cuales fueron los puntos de estrés del sistema

b) ¢Qué sefales de problemas se produjeron que se hayan ignorado?

c) ¢Qué ocasiono esas desviaciones y cOmo se pueden corregir?

d) ¢Cuales fueron los primeros signos?

e) ¢Qué barreras obstruyeron el logro de la implantacién?

f) ¢Qué cambios se necesitan introducir en el plan? Identifique claramente
los procesos o etapas en donde se requieren mejoras.

g) ¢El sistema de retroalimentacion requiere modificaciones?, ¢ Cuales?

h) ¢La organizacion cumpli6 con sus responsabilidades?, ¢Qué
herramientas y conocimientos se requieren para proporcionar una mejor
preparacion a los empleados en el proceso de implantacion?

i) ¢ Qué se hizo bien? ¢Qué se pudo haber hecho mejor?

j) ¢Como transfiere cada empleado lo aprendido?

Harvard Manage Mentor— HERRAMIENTAS PARA PREPARAR CASOS DE
NEGOCIOS

Hoja de trabajo para hacer seguimiento a la implementacién de un proyecto

Utilice este formulario para hacer seguimiento a su proyecto durante su
implementacién. Piense si necesita hacer cambios a sus planes de implementacion,
segun los resultados de cada fase. También puede utilizar los datos que anote en esta
herramienta para ayudarle a crear casos de negocios mas informados en el futuro.

Fase numero: 1

Titulo de la fase:

Descripcion de la fase:

Fecha limite Fecha real de
Resultado , .,
estimada complecion
1.
2.
3.
4.
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Beneficios

Nivel estimado de beneficios Nivel real de beneficios

Cambios recomendados para la proxima fase
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS DE COMO GESTIONAR UN

PROYECTO
Formulario para capturar las lecciones aprendidas

Use esta hoja de trabajo para resumir las "lecciones aprendidas” de un proyecto
terminado. ldentifique las lecciones aprendidas pidiendo a todos los participantes del
proyecto reunirse para comentar.

Nombre del proyecto: Fecha:
Preparado por:

Participantes en la reunion:

Para cada fase principal del proyecto (o cada tarea clave), identifiqgue lo que funcioné
(lo que se realizd bien), lo que no funciond, y las formas en que el equipo podria
mejorar el proceso la préxima vez.

Fase del , . , ., Maneras de
Qué funcion6 Qué no funciond .
proyecto/tarea mejorar
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Anidlisis de las metas: ; Qué tan bien el proyecto/equipo...?

SAlcanzé las metas y cumplié los objetivos del proyecto?

¢, Cumplio los plazos establecidos?

¢ Monitored y se mantuvo dentro del presupuesto?

¢.Se comunico respecto del proyecto?

Evaluacién de recursos: ¢fueron los recursos asignados al proyecto (tiempo, dinero,
personal) adecuados, suficientes y eficientemente utilizados? Expligue sus
respuestas.

Lecciones aprendidas: ¢cudles son las principales lecciones aprendidas que pueden
aplicarse a proyectos en el futuro?
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Harvard Manage Mentor — HERRAMIENTAS PARA EJECUTAR LA ESTRATEGIA ‘

Lista de verificacion de alineacion

Utilice esta herramienta para comprobar los errores de alineacion en su plan de accion
para una iniciativa estratégica y en la estrategia corporativa.

Parte 1. Fuentes de desalineacion

Para cada declaracion abajo, marque "Si" si usted piensa que la declaracién describe
con precision la implementacion de su plan de accion. Marque "No" si usted piensa
gue la declaracion no describe con precision la implementacion de su plan de accion.

Declaracion Si No

1. A medida que comenz6 a implementar su plan de accion, otras
personas afiadieron nuevos objetivos y nuevos pasos para el plan.

2. A medida que continué la implementacion del plan, la gente
elimind algunos de los objetivos e indicadores para reducir costos o
acelerar la ejecucion.

3. Durante la ejecucion, se dio cuenta de que habia olvidado ciertas
tareas y necesita agregarlas.

4. Durante la ejecucion, la manera en que ciertas tareas se
manejaron no generd los resultados deseados y usted se dio
cuenta de que necesitaba cambiar los procesos de trabajo.

5. Durante la ejecucion, usted descubri6 que las estimaciones
originales de tiempo, esfuerzo y los costos necesarios para llevar a
cabo los objetivos del plan eran inexactos.

Si marc6 "Si" para cualquiera de las declaraciones anteriores, el plan puede estar en
curso o en riesgo de desalineacion. Evalle cada propuesta de modificacion a la luz de
su relacién con la estrategia corporativa y su impacto en el costo, horario, cargas de
trabajo de los miembros del equipo y asi sucesivamente.

Parte 2: Evaluacion de los cambios propuestos
En la tabla a continuacion, elabore una lista de todos los cambios propuestos en su
plan de accién. Para cada cambio, llene las posibles consecuencias.

; Apoya el
Cambio ccémpbi)é ala Impacto del Impacto del Impacto del
ropuesto setraEel cambio en cambio en el @ cambio en los
prop corporat?va” los costos calendario recursos
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