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Retos en la Implementacion Efectiva de Proyectos Estratégicos

INTRODUCCION.

El objeto de este estudio es analizar el proceso para la Implementacion Efectiva de los
proyectos estratégicos en ias organizaciones de negocios. Desde su concepcion, los
proyectos estratégicos requieren afrontar retos que no pueden pasarse por alto, so pena
de convertirse en simples buenos deseos, guardados y “empolvandose” en el armario
intelectual de las compafiias.

El contenido de este frabajo esta dirigido al segmento de las Pequefias y Medianas
Empresas de México que, hoy mas que nunca, requieren definir e implementar
efectivamente estrategias encaminadas a sostenerse en un entomno cada vez mas
competido. No obstante este enfoque, esta situacidn no se limita dnicamente a las
empresas concebidas para obtener beneficios en paises con economias de mercado,
pues existe también en las organizaciones no lucrativas y paises con economia
centralmente planificada.

Si bien no se trata de establecer una “receta de cocina’, si se pretende presentar una
herramienta que ayude a puntualizar en aquellos aspectos fundamentales que
caracterizan al proceso de implementacion, de los cuales se pueden derivar |as acciones
complementarias gue surgen de la experiencia, cualidades y habilidades gerenciales de
los administradores de negocios.

Podria definir la implementacion efectiva de proyectos estratégicos, como la secuencia de
acciones llevadas a cabo mediante habilidades gerenciales, con el fin de introducir
cambios en las organizaciones y generar los resultados esperados. En otras palabras, se
trata de sugerir el camino que nos lleve a “aterrizar sin turbulencia” esas ideas y visiones
de mejora que surgen dentro de las compaiiias, independientemente del nivel jerarquico
en el que se generen.

Este proyecto consta de cuatro partes. La primera de ellas es la conceptualizacidn de los
proyectos estratégicos visto desde un enfoque multidimensional y de sistemas, donde se
incluyen algunos fundamentos para el disefic de la estrategia general de la empresa. En
la segunda parte, medular de este estudio, entramos en materia de Implementacién
Efectiva con la presentacion de las acciones sugeridas y las habilidades gerenciales
requeridas por guien acepte el reto de introducir cambios en la organizacién; cambios con
la intencion de afectar positivamente a la empresa y que, como todo cambio, pueden
generar resistencia de alguno de los actores clave involucrados.
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Retos en la Implementacion Efectiva de Proyectos Estratégicos

Como tercera parte presento un caso real aun inédito en textos, publicado en el érgano
de comunicacion intema de una compania de los Estados Unidos de América, con
relacion a su proyecto de mercadotecnia para impulsar las ventas de un producto de
consumo con la marca de una empresa bien reconocida en México y con la cual esta
asociada.

En la cuarta y ultima parte presento a manera de conclusion una serie de reflexiones en
tornc a la Implementacion Efectiva y su creciente importancia para las Pequefias y
Medianas Empresas de México.

Mi intencién es que este trabajo, sea de utilidad no solamente para los administradores
de empresas, sino también para los estudiantes de Licenciatura y Maestria en
Administracion de Empresas, especialmente de la Facultad de Contaduria Publica y
Administracion de la Universidad Auténoma de Nuevo Ledn.

Jonathan Benitez Valdés
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Retos en la Implementacion Efectiva de Proyectos Esfratégicos

. PROYECTOS ESTRATEGICOS.

Se califican de estratégicos aquellos proyectos que afectan la esencia misma de la
empresa; proyectos que constituyen el nuclec fundamental de la estrategia general de [a
empresa. Por su misma naturaleza, ademas del riesgo que implican, causan impactos
multiples en las organizaciones.

Como ejemplo de proyectos estratégicos se pueden mencionar: la participacion
competitiva en una nueva industria o pais, proyectos de expansion hacia nuevos
mercados, la adopcion de nuevas tecnologias productivas, 1a adquisicidn de fuentes de
materias primas, las decisiones de diversificacion, fusion o adquisicion y el desarrollo de
nuevos sistemas de distribucién,

UN ENFOQUE SISTEMICO.

El enfoque para analizar la implementacion de proyectos estratégicos es sistémico y
multidimensional, es decir, sistémico porque la implementacién es el elemento final de los
sistemas de formulacion de estrategia corporativa y multidimensional porque |a
implementacion se estudia desde diferentes puntos de vista o dimensiones. Considero
que las dimensiones a considerarse son cuatro y ellas constituyen la @sencia y contenida
de esta primera parte.

¢ Dimensién estratégica

Primero, se debe asegurar que los proyectos estratégicos y su implementacion sean
congruentes con la estrategia general de la empresa. Deben coordinarse con los planes,
revisando cada proyecto a |a luz de la estrategia general.

» Dimensién financiera

Segundo, los proyectos estratégicos y su implementacién deben analizarse y evaluarse
desde un punto de vista financiero, para aseguramos que tienen rendimientos mayores a
sus costos de financiamiento y, de esta forma, garantizar que escogemos un proceso de
creacion de valor para los accionistas de la empresa. Asimismo, es necesario determinar
las fuentes de financiamiento que tiene a su disposicion la empresa, definir sus diferentes
costos de implementacion y proponer metodologias para combinar esos costos, con él fin
de establecer las tasas minimas de rendimiento.

Ing. Jonathan Benitez Valdés.- FACPYA / UANL 3



Retos en la Implementacién Efectiva de Proyectos Estratégicos

« Dimensién del riesgo

Tercero, los proyectos estratégicos y su implementacién deben analizarse con especial
cuidado desde el punto de vista de los riesgos que confrontan. Los riesgos asociados a
un proyecto estratégico deben ser correctamente identificados, cuantificados y aceptados
por la empresa, pues no se trata de considerar unicamente alternativas extremas, como
lo podrian ser el éxito total o el desastre del proyecto, sino que, por el contrario, debe
explorarse toda una gama de escenarios posibles.

e« Dimension politica — econémica

Cuarto, los proyectos clasificados como estratégicos reciben una serie de impactos,
originados en el entorno politico y econémico en el cual opera la empresa. Estos efectos
deben ser identificados, analizados y evaluados en cuanto a la importancia que puedan
tener en los resultados de los proyectos.

Una vez que los proyectos estratégicos son analizados bajo [a dptica de cada una de las
cuatro dimensiones, se procede a revisar la factibilidad de su implementacion a la luz de
la disponibilidad de los recursos fisicos, humanos y financieros. Es en esta fase donde se
percibiran, en toda su magnitud, los impactos que el proyecto impone, y que a su vez
recibe, de la cultura organizacional de la empresa.

Con el fin de facilitar la comprension de las interrelaciones entre proyectos estratégicos,
sus dimensiones y su implementacién, presento la grafica 1.

EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA.

Para analizar la implementacién de los proyectos estratégicos, he sefialado que es
necesario determinar su congruencia con la estrategia general de la empresa; por tanto,
es conveniente explicar el concepto de estrategia adoptado en este trabajo.

Por estrategia se entiende el conjunto de decisiones importantes tomadas y ejecutadas
con el fin de lograr os objetivos de la empresa. El enfoque considerado es el de un
proceso eminentemente dinamico, enteramente decisional, y que permite determinar la
fisonomia propia de [a empresa dentro de su medio ambiente. El proceso estratégico se
puede percibir en tres etapas:

s Visualizacion,

¢ Fomulaciéne

Ing. Jonathan Benitez Valdés.- FACPYA / UANL 4
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¢ |Implementacién.
En la Grafica 2 presento |0 que se denomina como el Tridngulo Estratégico, a fin de
mostrar las diferentes interrelaciones que tienen las tres fases del proceso estratégico.

GRAFICA 1
Proyectos estratégicos y sus relaciones

ENTORNO POLITICO Y ECONOMICO DE LA EMPRESA

ESTRATEGIA GENERAL
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

PROYECTOS

ESTRATEGICOS

DIMENSION FINANCIERA DIMENSION DEL RIESGO

IMPLEMENTACION A

POST - AUDITORIA RESULTADOS A
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VISUALIZACION DE LA ESTRATEGIA
La estrategia de una empresa se origina, usualmente con la visualizacion de la mision de
la empresa. ;Cual es la mision de la empresa? Para contestar esta pregunta tan
importante, los estrategas deben conocer a fondo el medio ambiente en que se esta
trabajando. Ellos deben analizar, comprender e intuir el entomo econdmico y politico en
que la empresa se desarrolla.

El conocimiento del medioc ambiente se logra con un analisis fundamental de los
fenomenos politicos y econémicos del pais. La mision de la empresa se concibe con base
en experiencias pasadas, ya sea en el propio pais o en paises similares en donde ella
haya operado. Por lo tanto, para poder visualizar la misién de la empresa, deben existir
algunas experiencias acumuladas, que sélo pueden obtenerse mediante la observacion y

el analisis de operaciones previas.

GRAFICA 2
Triangulo Estratégico

Implementar Visualizar

Formular
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Retos en la Implementacién Efectiva de Proyectos Estratégicos

La mision de la empresa es lo gque ella puede llegar a ser en un medio ambiente
especifico, con los recursos fisicos, financieros y humanos de que dispone. La mision
puede ser distinta de un pais a otro, pero la mision global de una empresa no debe
originarse en la simple suma de las misiones parciales en cada pais. Mas bien lo opuesto
pareciera ser lo acertado: que las misiones parciales en cada pais se desprenden e |a
mision global de la empresa.

La visién de la mision de una empresa se genera en forma interactiva con su medio
ambiente. A partir de lo que la empresa ha sido en el pasado y lo que actualmente es, se
visualiza lo que la empresa puede llegar a ser, en su medio ambiente con los recursos
fisicos, humanos y financieros de que dispone. Una vision es, pues, una
conceptualizaciéon de lo que pudiera ser, dadas las circunstancias y realidades: empresa y
entorno. Lo que la empresa pudiera llegar a ser deberia decidirse por los estrategas, en
un acto de libre albedrio, basado en la interaccion de ellos con el medio ambiente. En
ausencia de voluntad estratégica, las decisiones las toman los actores del medio
ambiente en que opera {a empresa; es mejor decidir lo que queremos que la empresa sea
y no que el medio decida por nosotros.

Las oportunidades y amenazas del medio ambiente, determinan la rmision potencial de
una empresa. Las limitaciones de recursos definen la factibilidad de una mision, es decir,
la vision de la mision de la empresa esta restringida por los recursos de que se disponen.
Por otro lado, los estrategas poseen sus propias ambiciones, actitudes e intereses que
influyen en su visién de lo que ia misién deberia ser. La resultante de las percepciones
personales determina la mision deseada de la empresa.

En resumen, visualizar la mision de la empresa es un acto deliberado que imprime
direccidn a los esfuerzos de fa organizacion; es como escoger un punto en un mapa para
luego encausar todas las energias de |a organizacian, hasta llegar a ese punto. Visualizar
la mision de la empresa es una labor intuitiva, global, basada en inferencias sobre
expenencias pasadas que muchas veces se fundamentan en razonamientos cualitativos:
se trata de escoger las industrias en que la empresa competira. Claramente, visualizar la
mision de la empréesa es una responsabilidad de la mas alta direccion de la misma. Los
responsables directos de Ia calidad de ta misién son el primer ejecutivo y los directores de
la empresa, por lo que sintetizar la mision de la empresa dificimente puede ser una
funcion delegada.

Ing. Jonathan Benitez Valdés.- FACPYA / UANL 7
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FORMULACION DE LA ESTRATEGIA GENERAL DE LA EMPRESA.

Una vez que la misidn de la empresa ha sido concebida, la segunda fase del proceso
estratégico es disenar la estrategia general de la empresa que, como ya he mencionado,
es la columna vertebral que sostiene a los proyectos estratégicos especificos de cada
unidad o area funcional de la organizacién. Para formular la estrategia es necesario
optimizar el proceso de asignacion de recursos en la empresa, con el fin de Jograr los
objetivos definidos en la mision. La formulacién de la estrategia es una labor analitica,
deductiva, basada en metodologias y técnicas de trabajo establecidos y perfectamente
comprensibles.

Los estrategas deberan expiorar, analizar y evaluar las diferentes alternativas
estratégicas, seleccionar la alternativa éptima y planear su mejor ejecucion. Para un
mejor desarrollo de estas labores es necesario utilizar dos tipos de técnicas:

¢ Analisis industrial

e Asignacién de recursos

Para analizar las industrias en que la empresa compite o ha decido competir, se propone
estudiarlas desde un punto de vista sistémico; es decir, investigar la composicion y
caracteristicas de los sistemas industriales, identificar |las estrategias genéricas y
proyectos estratégicos en cada componente de los sistemas, determinar los factores de
éxito y fracaso mas importantes en estas estrategias genéricas, y por ultimo, decidir la
forma mas apropiada de competir en cada componente del sistema industrial.

El resultado de un andlisis industrial es la comprensién de todo el campa competitivo, es
el conocimiento de las formas exitosas de competir en las diferentes componentes del
sistema industrial. De la comparacion de las fortalezas y debilidades de la empresa con
los factores de éxito mas importantes para competir en cada componente del sistema
industrial, los estrategas podran determinar cuan bien esta preparada la empresa para
competir en cada componente del sistema. Ademas, se podran determinar las partes o
componentes del sistema industrial en las que es mas factible competir exitosamente.
Finalmente, se deben definir las estrategias genéricas y sus respectivos proyectos
estratégicos en cada componente del sistema y determinar los factores que los hacen
exitosos. Se tienen que contestar las siguientes preguntas: ;Como se compite
exitosamente en cada componente del sistema? (Qué es lo que los competidores
exitosos hacen bien? ¢Cémo lo hacen? ¢Qué hacen mal? ;Porqué lo hacen mal? ;Qué

Ing. Jonathan Benitez Valdés.- FACPYA / UANL 8
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es lo que nosotros hacemos bien o mal? ;Quiénes son los proveedores en este
componente del sistema industrial? ¢Quiénes son los consumidores de lo producido en
este componente? ¢Cuales son los productos o servicios sustitutos? JQuiénes son los
nuevos competidores? ;En cual compeonente del sistema industrial conviene competir?
¢ Con cual estrategia genérica? ;,En que proyectos estratégicos hay que invertir para ser
exitosos en la estrategia genérica seleccionada?
Entre otros, estos conceptos son los que deben ser estudiados en un analisis
comprensivo de los sistemas industriales en que se ha decidido competir. Claramente los
resultados de estos analisis bien pueden senalar una direccion diferente para la mision de
la empresa; esto es, el analisis industrial puede cambiar la misidon al mostrar lo que es
factible y lo que no lo es, en las industrias seleccionadas. Existe aparentemente un circulo
vicioso: ,Qué es primero, la misién de la empresa o la formulacion de la estrategia? Es
claro que se trata de un proceso interactivo y dinamico entre visualizar, formular e
implementar.
Una vez que el estratega ha analizado y comprendido los sistemas industriales en que se
decidié competir, debe determinar y evaluar las inversiones que colocaran a su empresa
en una mejor posicién competitiva. Algunas de estas inversiones tienen un caracter
primordialmente estratégico, otras persiguen un objetivo de rendimiento financiero y son
desde un punto de vista estratégico de pricridad secundaria, pero todas ellas presentan
un problema de asignacién de los recursos disponibles.

El problema de asignacion de recursos se presenta también al nivel de divisiones en una

empresa y al nivel de empresas en un conglomerado financiero. Se trata de investigar

cual es la mejor forma de invertir los recursos limitados entre ‘las diferentes alternativas

que se presentan. Para la solucion de estos problemas existen diferentes enfoques y

metodologias, ya comprobadas en el mundo real y que podemos clasificar en tres

categorias:

» Técnicas de andlisis y evaluacion de inversiones. Estas, que en el mundc empresarial
se conocen mas bien como técnicas de presupuestos de inversiones, reflejan una
metodologia de trabajo principalmente financiera que determina como evaluar los
proyectos de inversion y su prioridad subsecuente.

e« Técnicas de programacion lineal y binaria. Estas son técnicas de asignacion de

recursos para utilizarse en situaciones donde existen carteras de proyectos de

ing. Jonathan Benitez Valdés.- FACPYA / UANL 9
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inversién, es decir, que pueden emplearse cuando la &mpresa tiene seras
limitaciones de recursos, y éstos, deben asignarse entre los diferentes proyectos
calificados como aceptables, desde un punte de vista de rendimiento financiero.

e Matrices estratégicas. Estas son enfoques sobre las variables estratégicas que
utilizadas con prudencia, contribuyen a formular proyectos estratégicos, tales come:
ampliacion o eliminacion de lineas de productos, desarrollo de divisiones y adquisicion
de subsidiarias, etcétera. Los enfoques matriciales mas utilizados son los del Boston
Consulting Group. McKinsey & Co., ADL y Marakon Associates.

Il. IMPLEMENTACION EFECTIVA.

La implementacion es la fase del proceso estratégico que hace realidad los proyectos

estratégicos formuiados. Esta debe fundamentarse en una eficiente adminisiracion de los

recursos de [a empresa; es un proceso complejo que necesita de liderazgo firme,

habilidad negociadora, capacidad organizativa, adaptabilidad frente a los cambios del

entorno y sistemas de retroalimentacion y control adecuados. Estableciendo un paralelo

con un viaje, si la misibn es el punto del mapa o ciudad a donde queremos ir, la

formulacion de la estrategia nos determina la ruta que debemos seguir para llegar a

nuestro destino, y la implementacion de la estrategia equivaldria al vehiculo de transporte

adecuado para recorrer la distancia.

Para una implementacion efectiva de los proyectos estratégicos, se deben estudiar,

resolver y enfrentar dos tipos de problemas: los procesos administrativos y las

habilidades gerenciales necesarias para guiar a los miembros de la organizacién en la

direcciéon deseada.

Los procesos administrativos requieren de creatividad y esfuerzos especiales en las

siguientes areas:

e Estructura organizacional de la empresa; ésta debe disenarse en la forma relevante
para implementar el proyecto estratégico.

« Sistemas de informacion y control, para obtener retrealimentacion que encauce los
esfuerzos de la empresa en la direccién deseada.

+ Sistemas de informacién ambiental, que permitan obtener informacién actualizada
sobre los cambios del ambiente que afectan la misién, estrategia o ejecucion.

Ing. Jonathan Benitez Valdés.- FACPYA / UANL 10
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Las habilidades gerenciales requieren a su vez de:

« Liderazgo organizacional, que debe ser ejercido a diferentes niveles por los ejecutivos
comprornetidos con la realizacion optima del proyecto estratégico.

e Innovacién continua, para mantener la dinamica del proceso y hacer de la compania
una organizacion que aprende y con capacidad de adaptacion.

o Capacidades negociadoras, necesarias en los diferentes niveles gerenciales y en las
fases mas importantes de la implementacion de la estrategia.

El estudio de los problemas en éstas areas de trabajo y sus soluciones permitira

comprender mejor las complejidades de la implementacién de un proyecto estratégico.

Como se puede inferir, cada una de éstas areas tiene sus enfoques y técnicas de

analisis, y constituyen interesantes campos de accién, que nos revelan lo mucho que

debe hacerse para ejecutarla.

IMPLEMENTANDO UN PROYECTO ESTRATEGICO: COMO LIDERAR UN CAMBIO.

¢, Cual es entonces el papel del lider en la implementaciéon de un proyecto estratégico?

El o ella se convertira en creador, configurador o conservador de las habilidades
gerenciales ya mencionadas. Sobre todo, el papel del lider se vuelve proactivo en lugar
de reactiva.

La gente importante es la que concibe su labor principal como aquella de proteger a los
promotores de la innovacion y el cambio, de la torpeza de las burocracias inerciales.

Con base en este discernimiento, presento a continuacion los ocho topicos que, a manera
de agenda, presente para la implementacién efectiva de proyectos estratégicos. Las
fases para la implementacion efeciiva y sus interrelaciones pueden representarse con
otra figura geomeétrica, esta vez, un octagono. La grafica 3 muestra lo que he llamado el
octagono de aternizaje de proyectos.

El octAgeno de aterrizaje es simplemente una ayuda nemoctécnica para recordar el
enfoque sistémico de la implementacién y para ayudar a mostrar que las decisiones y
acciones que se dan en cada vértice no suceden, necesariamente, en secuencia. Es
decir, el lider implementador bien puede pasar de crear el sentido de urgencia, de alli a
comunicar la vision de cambio y asi sucesivamente, tal como lo sefialan las flechas de la
grafica. Sin embargo, debe procurarse no eliminar fases, a fin de facilitar el desarrollo de
una implementacion exitosa y consistente.
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Las aparentes relaciones desordenadas entre los vértices del octagono, son en la vida

real procesos circulares, en los cuales ciertas fases se hacen innecesarias. A veces

algunas etapas del proceso no afectan las decisiones de las etapas subsiguientes, por lo

que generan estos saltos de un vértice a otro.

Sin embargo, como principioc general debe observarse el proceso completo y
comprobarse que las decisiones y acciones tomadas, en cada vértice del octagono, sean

congruentes entre si.

GRAFICA 3

Octagono de aterrizaje de proyectos

8. Trate de anclar los
cambios en la cultura

7. Consolide los
cambios

1. Establezca un
sentido de Urgencia

2. Cree una coalicidon

para el cambio

6. Genere ganancias
o “éxitos” de corto
plazo

5. Administre bien los

recursos humanos

3. Desarrolle una
visiébn compartida

4. Comunique el
proyecto
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ESTABLECIENDO UN SENTIDO DE URGENCIA.
Establecer una sensacion de urgencia se puede lograr visualizando una férmula muy
sencilla: El cambio estara en funcion directamente proporcional al grado de complacencia
y al grado en que la vision sea compartida.
En este sentido, se entiende par complacencia la satisfaccion con el status quo. Ya he
mencionado que el implementar proyectos estrategicos es propiamente la introduccion de
cambios en la organizacion. Kurt Lewin describe el cambio en tres pasos. Lewin
menciona que los cambios exitosos requieren la descongelacion del status quo, el cambio
a un nuevo estado y volver a congelar el cambio para hacerlo permanente. El status quo
puede considerarse como un estado de equilibrio. Para salir de este equilibrioc es
necesario descongelar. Puede Iograrse en una de tres formas:
1. Incrementar las fuerzas impulsoras que hacen que el comportamiento se aparte del
status quo.
2. Disminuir |as fuerzas restrictivas, que impiden el movimiento para apartarse del
equilibrio existente.
3. Combinar los dos enfoques.
Una vez que se ha logrado el descongelamiento, el cambio podra ponerse en practica.
Sin embargo la simple introduccién del cambio no asegura que tendra permanencia. La
nueva situacion debe volver a congelarse para gue se mantenga a lo largo del tiempo. A
menos que se logre este Glitimo paso, habra muchas posibilidades de que el cambio sea
de corta duracion y que los empleados tiendan a regresar al estado de equilibrio original.
El objetive de volver a congelar, entonces, es estabilizar en el menor tiempo posible la
nueva situacion al equilibrar las fuerzas impulsoras y restrictivas.
Diversos son los motivos por los que la complacencia hace de las organizaciones sus
victimas: ausencia de crisis, indicadores del desempefio defectuosos, desconocimiento
de la realidad, estdndares bajos, cultura de ausencia de confrontacién, estructura
organizacional fragmentada, y por la misma naturaleza humana. El rol del lider como
agente del cambio, es combatir la complacencia, para lo cual se hace necesario: crear
‘crisis”, revelar realidades, usar indicadores comrectos de desemperio, fijar metas
alcanzables, circular informacidn apropiada, discutir abiertamente los problemas y
contratar consultores externos que nos ayuden a evidenciar los problemas por los cuales

se tomo la decision de implementar su proyecto.
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CREANDO UNA COALICION PARA EL CAMBIO.

Es dificil para los individuos resistirse a una decision de cambio en la cual ellos participan.
Antes de implementar su proyecto estratégico, seleccione la gente correcta para manejar
el cambio. Las caracteristicas principales que deben tener sus “aliados” son: poder,
experiencia, credibilidad, talento administrativo y liderazgo.

Después, desamrolle la confianza entre sus agentes impulsores de la implementacion.
Esto se logra a través de la comunicacion e interaccion que se incentivan mediante

reuniones, formacion de equipos y actividades conjuntas.

DESARROLLANDO UNA VISION COMPARTIDA.

Una vision estratégica es esencial en la implementacion efectiva de proyectos porque

clarifica la direccién del cambio simplificando una gran cantidad de decisiones. Asi

mismo, motiva a tomar acciones en la direccién correcta, es decir, en perfecta alineacion

con la estrategia general de la empresa, aun y cuando algunos pasos iniciales no sean

faciles.

La vision compartida es la primera caracteristica que P.M. Senge encuentra en lo que él

llama las Organizaciones de Aprendizaje. Una organizacion de aprendizaje es aquella

que ha desarrollado la capacidad continua de adaptarse y cambiar. Es una organizacion

donde las personas abandonan sus viejas formas de pensar, aprenden a ser abiertos

unos con otros, entienden como trabaja realmente su organizacion, forma un plan o vision

en el que fodos estan de acuerdo y entonces trabajan juntos para lograr esta vision.

Existen cinco altemativas para desarrollar una visién compartida, |2 cual es necesaria

para facilitar la implementacién de proyectos estratégicos. Estas estan en funcion del

grado de involucramiento activo de |6s miembros de la organizacion, y de la capacidad y

liderazgo de la direccion de la empresa (Ver Grafica 4).

Las altemativas se definen a continuacion:

e Decir: E! lider tiene la vision y la organizacion debe seguirla.

* Vender: El lider tiene la vision pero necesita que la organizacion la compre,

= Probar: El lider tiene varias ideas sobre la direccién, pero quiere reacciones y
retroalimentacion de la organizacion.

« Consultar: El lider esta construyendo una vision, pero necesita retroalimentacion de
la organizacion antes de proceder.
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e Co-crear: El lider y la organizacion construyen una vision compartida desde el
comienzo. Esta alternativa requiere de los valores implicitos establecidos por el
concepto de Desarrollo Organizacional.

GRAFICA 4
Alternativas en el desarrollo de una Vision Compartida

Capacidad de Direcciéon

+

Co-crear

Consultar

Probar

Vender

Grado de Involucramiento Activo

E—r

Por ultimo, no se olvide que para que una vision compartida sea efectiva en la

implementacion de proyectos estratégicos, debe ser:

« Imaginable: transmite un cuadro de lo que podria ser el futuro.

o Deseable: contiene elementos atractivos para los intereses de largo plazo de las
partes involucradas.

e Factible: implica metas realistas.

« Enfocada: suficientemente clara para proveer una guia en las decisiones.

¢ Flexible: suficientemente general para permitir iniciativas, y

o Comunicable: puede explicarse rapidamente.
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COMUNICANDO EL PROYECTO.

Cualquier idea, no importa cudn grandiosa sea, no sirve hasta que es transmitida y
entendida por los demas. Sin embargo, una causa muy comun de errores durante la
implementacion de un proyecto estratégico es la cuestién acerca de qué cantidad de
informacion se debe proporcionar al personal. En esta fase de la implementacion, que por
cierto, deberia ser continua, no sélo se trata de proporcionar instrucciones, asignar
metas, informar a los subordinados acerca de nuevas politicas y procedimientos, senalar
problemas que necesitan atencion y ofrecer y recibir retroalimentacion. La comunicacion
verdaderamente eficaz no ocurre sino hasta que los empleados entienden como el
escenario provocado por el nuevo proyecto los va a afectar a ellos y a sus trabajos. Esta
debe ser |a pauta para definir la cantidad de informacion a proporcionar en los diferentes
niveles de la organizacion.

Los integrantes de una organizacién, incluyendo a aquellos que participan en la
implementacién de un proyecto estratégico, nc quieren que se les diga como deben
interpretar y sentirse acerca de! nuevo proyecto. La confianza y la apertura no se
incrementan con declaraciones come “jEste nuevo proyecto es realmente emocionante!”
0 "“jA usted le va a encantar la forma en que el departamento se esta reestructurando!”.
Frecuentemente, estos intentos de comunicar la vision de cambio que el proyecto implica,
sélo provocan respuestas antagonicas.

Es mas eficaz comunicar, “quién, qué, cuando, donde, por qué y cdomae” y dejar gue los
empleados obtengan sus propias conclusiones.

ADMINISTRANDO LOS RECURSOS HUMANOS

Los problemas en la estructura organizacional y los incentivos, son dos aspectos
trascendentales que pueden impedir la implementacién efectiva de los proyectos
estratégicos.

Se pueden citar algunos ejemplos: un proyecto por mejorar la rapidez en procesos
administrativos se vera impedido por una estructura fragmentada; un proyecto para crear
conciencia de la importancia de los clientes, se vera impedido por la falta de autoridad de
los empleados para resolver y tomar decisiones; un proyecto para aumentar utifidades no
dara resultados sin un control de precios de transferencia. Como estos, se pueden citar
muchos otros ejemplos, de manera que es muy importante tomar en cuenta que pueden

existir restricciones ante |la necesidad de alineamiento organizacional, es decir, |a falta de
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alineacion entre los procesos y sistemas contemplados en el proyecto, con la estrategia
general de la organizacion

Si para implementar su proyecto estratégico, se requiere de la contratacion de personal,
nunca se debe perder de vista que los procesos de reclutamiento, seleccion,

compensacion y evaluacion, deben asi mismo ser consistentes con la estrategia general.

GENERANDO EXITOS DE CORTO PLAZO.

Toda implementacion efectiva de proyectos estratégicos requiere de tiempo. El tiempo es

un factor que a medida gque transcurre se convierte en el “congelador” del proyecto

cuando los gue participan en él no perciben los resultados que se van generando. Lograr

exitos en el corto plazo implica no establecer metas que puedan llegar a ser

inalcanzables para un periode de tiempo determinado. Cuande el gerente o administrador

del proyecto define los objetivos por etapas, y estos son claramente mensurables y

alcanzables; perc ademas utiliza su habilidad gerencial de comunicario, obtiene las

siguientes ventajas:

» Poner de manifiesto que los cambios valen la pena.

s Los éxitos de corto plazo estimulan, y son como una recompensa a los que apoyan el
proyecto estratégico y su implementacion.

« Es la mejor forma de enfrentar criticas y eposicion al proyecto.

e Es una retroalimentacion rapida de la implementacion del proyecto.

CONSOLIDANDO LOS CAMBIOS.

Quien se encuentre a cargo de un proyecto estratégico, tiene que reconocer que la
diferencia entre el disefno e implementacion puede llegar a ser un poco artificial, ya que a
menudo, el incorporar las actividades de un proyecto estratégico implica consolidar
cambios dentro de la organizacion. Tales cambios pueden requerirse ya sea en la misma
estructura, en los sistemas de trabajo, o bien en el estilo de trabajar y las habilidades del
personal. Dado que el consolidar cambios es un resultado que no se obtiene “de la noche
a la manana”, es recomendable practicar a manera de politica intema lo que en inglés se
conoce como “The Leaming Organization” — la organizacién que aprende — esto significa
que durante el proceso de implementacion se tiene que aprender de los éxitos, pero

también de los fracasos, es decir, aprender de los fracasos significa incrementar la
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experiencia. Esta vision es muy similar al esquema de la mejora continua de los sistemas
de calidad, con lo cual, gradualmente se van eliminando aquellas situaciones por las que
la implementacién ha sufrido algin tropiezo, hasta gue el resultado final sea la
consolidacion del cambio. El Unico requisito indispensable dentro de las habilidades
gerenciales en este proceso de consalidacion de los cambios es: incremente la coalicion.
No lo olvide, entre mas aliados tenga, mas y mejores cambios podra consolidar.

ANCLANDO LOS CAMBIOS EN LA CULTURA.

Finalmente, baste decir que cambiar upa cultura es lo mas dificii en cualquier

organizacidén. Algunas costumbres, habitos, o actitudes estan tan arraigadas en la

organizacion productos de la estatica y el paso de los afios, que cambiarlos o eliminarlos

puede significar una titanica labor. A continuacion presento algunas sugerencias al

responsable de la implementacion de un proyecto:

a) Recuerde gue los cambios en la cultura son influenciados por los resultados, de
manera que no se olvide de generar exitos de corto plazo.

b) Espere los cambios en la cultura al final y no al inicio del proceso de implementacion.

¢) Acepte que a veces algunos no se adaptaran al cambio generado por su proyecto
estratégico. Dado que se requiere de crear coalicion para acelerar et cambio, procure
cuanto antes clasificar al personal involucrado en una de las siguientes cuatro
categorias: 1) aquellos gue quieren y pueden: este es el personal mas valioso que
puede encontrar, aquel que le interesa conservar y desarrollar, aquel que merece y
requiere de los incentivos; 2) aguellos que quieren y no pueden: este tipo de
colaborador también es apreciado por su voluntad, pero que requerira de capacitacion
y de su propia capacidad para avanzar, 3) aquellos que no quieren y pueden: en este
caso se requiere de la habilidad del lider del proyecto para hacer efectivo su poder
inferido sin caer en el extremo de la coercién. Al igual que en el futbol soccer, tiene el
derecho a una amonestacion previo a la tarjeta roja; y 4) aquellos que ni quieren, ni
pueden: en esta categoria el lider debera emplear la “cirugia” a tiempo, como medida
de prevencion de males mayores.

d) Nunca olvide una de las acciones clave en todo el proceso: comunicacion,
comunicacién, comunicacion, comunicacion. ..
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Ahora ha concluido el recorrido por cada uno de los vértices del octagono estratégico. No
pierda de vista que el orden en que han sido revisados cada uno de ios conceptos, no
implica que ese tiene que ser el orden secuencial del proceso de implementacion efectiva
de los proyectos estratégicos. Es por eso que cada vértice se encuentra unido a todos los
demas por medio de una linea recta, de manera que si su proceso de implementacion
requiere en cierto momento de saltar uno de los vértices, esto puede suceder si asi lo
amerita el avance del proyecto, con lo cual, se hace nuevamente la apelacién a la
habilidad gerencial del lider del proyecto, para que durante el monitoreo de avance pueda
definir hacia cual vértice debe desplazarse y tomar las medidas pertinentes.
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Ill. CASO RELACIONADO.

“CERVEZA SOL DA EN EL BLANCO EN LOS ESTADOS UNIDOS”

Tal y como lo muestra la reciente promocién del Solsticio de Verano de la

compaiiia cervecera Labatt en Estados Unidos, una perfecta ejecucién puede

lograrse sélo si se planifica para afrontar imperfecciones

Planear y ejecutar la promocién perfecta
es un ideal por el que se esfuerza todo
gerente de marca. Pero, ;cuales son los
ingredientes que se deben mezclar en la
produccion y ejecucion de una camparfa
promocional libre de defectos?

Pues bien, preguntele a Jon Genese,
gerente de marca para Cerveza Sol en
Labatt USA, y su respuesta podria
sorprenderle. De acuerdo a Genese, uno
de los componentes de un programa
promocional perfecto es planearia vy
mantenerse  preparados para  las
inevitables imperfecciones que muy
probablemente surgiran en el camino.
“Podras planear tu promocion hasta el
minimo detalle, pero siempre algo saldra
mal. Esto no significa que la ejecuciéon no
sea perfecta. Es solo que estard mal
ejecutada si no estas preparado para los
sobresaltos que seguramente se iran
presentando.”

Al decir estas palabras, Genese esta
siendo entrevistado con relacion a la

reciente promocion del Solsticio de
Verano para la cerveza Sol en Estados
Unidos, durante el verano del afo 2001,
una campana que aun no terminaba y ya
los resultados se presentaban en forma
notable. Esto ha representado un gran
logro para Sol, una marca que ofrece un
potencial tremendo, pero que ha luchado
contra un contendiente “‘peso completo”
de México como lo es Corona.

Pero ahora parece que la promocion del
Solsticio de Verano del 2001, le ha dado
a Sol una categoria unica y, mas
importante, se ha apropiado de un
evento astronémico anual que no ha sido
explotado y que estd saturado de

misticismo ancestral.

El solsticio ocurre alrededor
del 21 de Junio, cuando el
sol de mediodia aparece en
el punto mas lejano en el
norte. Esto marca el inicio
del verano en el hemisferio
norte y esta asociado con
uno de fos mas intrigantes
misterios de la arquitectura.
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El antiguo Templo del Sol en

Teotihuacan, una enome ciudad que .

floreci6 hace aproximadamente 2000
arnos en lo que hoy es Meéxico, esta
orientado con el paso del sol durante el
salsticio de verano.

“Es un gran programa para la marca. No
hay muchas marcas que se puedan
aduefiar de una fecha, y Sol realmente
se puede apropiar de este dia en los
mercado principales. Sol encierra todo lo
relacionado con el verano, y el solsticio
de verano encaja perfectamente con
esto”, segun explica Genese.

Sobre todas las cosas, lo que también
encuadrd perfectamente fue como todos
y cada uno de los componentes de la
promocion de ese ano funcionaron a la
par. Su éxito ha captado el interés hacia
Sol - una pequena pero estratégica
parte del portafolio de Labatt USA. En
contraste  con promociones previas,
ahora hay un fuerte sentido de
reconocimiento de marca.

Aun no terminaba el periodo de la
promocion y ya la atencion estaba
concentrada en el proximo afno y en las
mejoras que podrian llevarse a cabo. Asi
que, la pregunta obligada para Genese
fue: ; qué fue lo que se hizo bien en esta
ocasion, que no se llevaba a cabo en el
pasado? Genese identifica cinco

principales caracteristicas del porgue
funcioné su mas reciente programa de
promocién.

DEFINICION DE OBJETIVOS CLAROS
Y RAZONABLES.

“Puedes llegar a cualquier lugar, soélo si
sabes a qué lugar quieres ir". Cierto,
suena muy basico, pero aquellos
objetivos que no estén claros o que sean
poco razonables, son presagios de
fracaso en cualquier proyecto. Si tus
objetivos no son claros, ne seras capaz
de medir tus resultados. Si éstos son
poco razonables, ya sea que queden
definidos muy altos o muy bajos, el
resultado que obtengas tendra muy poco
significado.

Para Sol, el establecer objetivos claros y
razonables en la promocion del Solsticio
de Verano, fue critico. Las expectativas
para la marca tenian el antecedente de
haberse mantenido siempre muy altas,
especialmente, siendo una marca
relativamente nueva que llegaba a
competir fuertemente con un competidor
ya establecido. Esta situacion trajo como
consecuencia decepciones inevitables y
pérdida de la conexion entre los equipos
de marca y ventas en campo.

Contando con el Dbeneficio de
experiencias pasadas, otro atributo clave
para promociones exitosas, es aprender

de los errores, de manera que, para esta
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ocasion, el equipo de marca definidé para

esta promocion, objetivos  mas

modestos. Sin embargo, el presupuesto

para la campana, también fue
igualmente modesto, lo que significdé que
para poder alcanzar |0s resultados, se

habria de requerir esfuerzo al maximo.

“No teniamos margen de
error’, explica Genese. “Sj
queriamos hacer algo este
afo, teniamos que
asegurarnos que el
programa fuera mejor que
en anos pasados y
ejecutarlo tan perfectamente
como fuera posible, para
obtener resultados

maximos™.

COLABORACION  PARA
COMPROMISO.
Ningun proyecto o promocion funcionara

CREAR

a menos que cuente con aportaciones y
el apoyo de toda la gente que se vera
afectada por el. Lograr ese compromiso,
no siempre es facil, especialmente
cuando la gente puede estar abrigando
sus dudas.

“Es absolutamente importante para el
equipo de marca obtener el compromiso
del personal de campo. Cuando existe
ese compromiso, practicamente no hay
imposibles para ellos. Pero si no
entienden el programa, 0 si sienten que

los estds empujado a buscar objetivos
inalcanzables, simplemente nada
sucedera”, dice Genese.

Previo al programa del Solsticio de
Verano, el equipo de marca reconocié
que en pasadas promociones habian
creado una especie de sentimiento
negativo con el personal del area de
ventas en campo. La unica forma de
reparar esta situacion era hablaro de
frente.

En Febrero de 2001, el equipo de marca
se reunié con los representantes de la
division en California, para hablar
abiertamente acerca de la préoxima
promocion Y para desarrollar
conjuntamente los objetivos y una
estrategia para lograrlos.

Recuerda Genese: “Dijimos:; ‘esto es lo
que queremos hacer. ;Cual es su
experiencia en promaociones pasadas y
qué obtuvieron de ellas, de manera que
juntos podamos disefiar un plan?’
Agquello fue sumamente importante
porque entonces se percibid un
sentimiento de propiedad y
responsabilidad en ambas partes,
contrario a la percepcién de un equipo
de marca tratando de forzar a los otros
colegas.

Nick Gagliardi, Vicepresidente de la
Division QOeste de Labatt USA admite

que el mas sencillo, pero mas importante
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elemento del evento del Solsticio de
Verano fue el equipo de marca,
obteniendo el compromiso de las
divisiones de ventas.

“No hay manera de dque Ia
mercadotecnia pueda ejecutar una
promocion exitosa sin los beneficios que
implican las aportaciones del personal
que se encuentra en las lineas frontales.
Cualqguier plan que no refleje la realidad
del mercado, simplemente no funcionara.
Y si no funcionara, nadie puede esperar
que el mercado lo acepte”.

“Pero al trabajar en eguipo para
desarrollar los objetivos y la estrategia
para la promocion de Sol, hubo sentido
de pertenencia en todos lados”.

CONCENTRATE EN DONDE PUEDAS
OBTENER EL MAYOR IMPACTO.

Para una pequefia marca como Sol, con
un presupuesto restringido, tanto el
equipc de marca como la organizacion
de ventas en campo, seleccionaron
cuidadosamente tanto a los mercados
clave como a los clientes de mayor
prioridad, donde y con quienes se podria
llevar a cabo la promocién del Solsticio
de Verano.

“No pudimos damos el lujo de salir con
un programa nacional y dejar que |a
gente lo ejecutara en todas partes”, dice

Genese. “Por lo que tuvimos que

identificar en cuales mercados se
efectuarian las actividades, con lo que
definimos que en el 30% de la estructura
de nuestro mercado no se llevaria a
cabo.

DEFINE RESPONSABILIDADES Y
ROLES PARA TODOS.

Con base en su experiencia en
promociones anteriores, el equipo Sol
sabia que una ejecucion  sin
contratiempos de la pramocién
dependeria del trabajo en equipo de los
diferentes

necesitaban saber exactamente cuales

participantes. Todos
serian sus responsabilidades y
funciones, pero no solamente unos
cuantos dias antes del evento principal,
sino con meses de anticipacion.

“Las fallas en el proceso de
comunicacion llegan a ser
tremendas cuando tienes
muchos cocineros en la
cocina, asi que dedicamos
gran atencién en definir ilas
acciones de cada uno de los
miembros del equipo de
marca y de la fuerza de
ventas, y tratamos de hacer
esas responsabilidades vy
roles tan simples como
fuera posible de tal manera
que no existiera confusion”.
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HAY QUE DISPONER DE TIEMPO
SUFICIENTE.

Para planear adecuadamente una .

promocion, obtener informacion del
mercado, y definir responsabilidades y
roles, hay que disponer de tiempo
suficiente. Una leccion aprendida de
pasadas experiencias, segun Genese, es
no llevar a cabo estas acciones sobre la
marcha.

Ello implico que las acciones clave del
proceso o fueran ignoradas, o no se les
dio la atencion debida. Como
consecuencia, los objetivos no fueron
adecuados, hubo confusion entre la
gente acerca de quién deberia efectuar
tal o cual accién, y cuando las cosas
salian mal, era dificl o imposible
volverlas a su cauce normal.

“En esta ocasion, las cosas nc ocurrieron
de fa noche a la manana. Nos toméd
cinco meses completos llegar al punto
correcto”, dice Genese.

FINALMENTE, ;COMO LES FUE CON
LA PROMOCION?

‘Los resultados fueron grandiosos. -
comenta Genese.- La retroalimentacion
que estuvimos recibiendo del mercado
ha sido fenomenal. Toda |la gente aun
nos pide que ne nos deshagamos del
pregrama del Solsticio de Verano, asi
CONCLUSION.

que nos aseguraremos de hacerio mejor
el proximo ario”.

Nick Gagliardi ceoincide con Genese:
“Esta ha sido definitivamente una de las
promociones mejor J9rganizadas que
haya visto. Tuve la oportunidad de ir a
uno de los eventos y todo estaba en su
lugar, justo donde se suponia deberia
estar”.

Por supuesto que nunca algo sale
perfecto. El equipo experimenté unas
cuantas confusiones menores, pero
estas fueron resueltas rapidamente y sin
mayor problema debido a todo el trabajo
hecho previamente,

Como parte de la promocion, el equipo
de marca efectué una revisidn detaliada
posterior a fa terminacién, incluyendo
equipos de encuestas de mercado para
obtener la informacion sobre que podria
hacerse mejor en el proximo ano.
“Puedes tener una ejecucion perfecta
aln y cuando enfrentes unos cuantos
sobresaltos en el camino, siempre y
cuando los ataques en el momento en
que ocurren y seas proactivo. Asi que,
es importante resattar que nada es
perfecto, pero ciertamente trabajamos
juntos de la mejor manera que yo haya
visto en Labait”, termina diciendo
Genese.
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V. CONCLUSION.

Deseo concluir e| presente trabaje ¢con una pequena reflexion referente al concepto de la
Administracién. La teoria de la administracién nos ha ensefiado, a través de muchos
autores y bajo miitiples enfoques, los cuatro principios basicos que la componen:
planear, organizar, dirigir y controlar.

Ejercer la administracion en cualquier tipo de organizacion, requiere de tomar decisiones
constantemente. Son ef tiempo y la experiencia quienes se encargan de desarrollar esta y
otras de las habilidades gerenciales requeridas. La mayoria de las veces, una decision
implica efectuar cambios que deben afectar positivamente el desempefio de la
organizacion. Los cambios se pueden presentar formas muy variadas, desde una simple
indicacién, hasta una compleja estrategia que afecte a un area funcional o a toda la
organizacion. El comun denominador de esta gama de cambios es la implementacion.
Depende de la correcta implementacion, el resultado de las decisiones tomadas. Alli esta
ia relevancia del término.

Desde un punto de vista muy personal, yo haria una propuesta que en algun momento
podria ser vista como “herejia” por los conservadores de la administracion. Esta
propuesta consiste en agregar un guinto principio basico a los cuatro ya existentes que
componen el estudio y practica de la administracion. Precisamente este quinto concepto
seria la IMPLEMENTACION.

Este principio, al igual que los cuatro restantes, es todo un tema en el que hay mucho por
aportar.

La ubicaciéon dentro del proceso administrativo la ubicaria posterior a la organizacion y
previo a la direccidén, de tal manera que el proceso completo se definiria ¢como sigue:
PLANEAR, ORGANIZAR, IMPLEMENTAR, DIRIGIR Y CONTROLAR.

Esto implica que una vez que se ha definido el qué y el quién, es decir, las primeras dos
etapas del procese, seria necesario flevar a2 cabo la implementacion efectiva, ya que sin
ello, seria imposible para el administrador dirigir y controlar en forma eficiente,

Las empresas deben poner especial atencidn en la implementacion de sus proyectos, ya
que es en esta etapa donde se inicia el camino hacia la innovacion € implica cambiar
habitos y directrices de la organizacion. Como eso no es algo sencillo, se fracasa en la
mayoria de las ocasiones. Los motivos atribuidos a este fracaso suelen ser el conflicto en
la prioridades asignadas a los recursos en el dia a dia, la falta de conexion entre las
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areas funcionales de la empresa, la carencia de habilidades para el cambio y la
resistencia de los mandos intermedios.

Por otra parte, reitero que el factor critico de éxito es definitivamente la capacidad de
liderazgo, involucracion y comunicacién. Pero, junto a estas habilidades gerenciales han
de darse las condiciones iniciales necesarias: una visién de lo que la organizacién debe
ser y la direccion hacia esa vision, una razon de ser y un sentido de la interdependencia
entre las areas funcionales de la empresa, ademas de escenarios nitidos y factibles,
estructuras organizativas con la suficiente flexibilidad y un uso efectivo de los recursos
tecnolégicos disponibles.

Quiero decir con esto que al dirigir y controlar cualquier organizacién cuando no se tienen
bien implementados |os planes o proyectes, va a llegar el momentc en que se tendra que
regresar a las primeras etapas del proceso, sin obtener los resultados esperados.

Quede pues este breve comentario a titulo personal, como una simple idea que al menos

en el contexto de este trabajo, se trata de una sugerencia practica y de facil aplicacion.
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