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merosos directivos con los que he tenido la
oportunidad de intercambiar opiniones y expe-
riencias: la verdadera dificultad cuando habla-
mos de estrategia no se encuentra tanto en su
formulacién como, por el contrario, en la fase
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Resumen: La verdadera dificultad cuando hablamos de estrategia no se en-

cuentra tanto en su formulacion como, por el contrario, en la fase de ejecu-
cion de la misma especialmente cuando ello conlleva, como a menudo Su-
cede, la necesidad de una transformacion organizativa mas o menos pro-
funda. El secreto estéd en la combinacion de un sistema estructurado de
implantacion estratégica (como el Balanced Scorecard) con la gestion del
cambio organizativo. Cuando consideramos la gestion del cambio en la
transformacion de una organizacion tendremos en cuenta varias fases. En
primer lugar la preparacion del cambio nos permitira contar con una orga-
nizacion que se siente predispuesta al cambio, con unos lideres involucra-
dos, una vision estratégica clara y operativa y un proceso bien disenado.
Tras ello, en la implantacion del cambio buscaremos la generacion de victo-
rias a corto plazo, la participacion de todas las personas para conseguir su
compromiso y profundizar paulatinamente en el cambio abordando las po-
Iiticas, estructuras y sistemas que pueden actuar como barreras 0 como
palancas de la transformacion. Finalmente, perseguiremos crear en la orga-
nizacion la capacidad de adaptarse de forma continuada viviendo en un cam-
bio permanente donde es la organizacion quien crea las reglas del juego.

Descriptores: control de gestion, Balanced Scorecard, gestion estratégica,

gestion del cambio, plan estratégico, implantacion estratégica.
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de ejecucion de la misma especialmente cuando
ello conlleva, como a menudo sucede, la nece-
sidad de una transformacién organizativa mas
o menos profunda.

Esta preocupacién he podido observarla es-
pecialmente en aquellos directivos mas experi-
mentados. Estos directivos han tenido la opor-
tunidad de comprobar repetidamente por ellos
mismos como excelentes ideas, planteamientos
y estrategias inicialmente aplaudidas por todos
acababan siendo diluidas, descafeinadas, trans-
formadas o directamente aparcadas por las mis-
mas organizaciones que las crearon. En algu-
nas ocasiones ha sido la propia cultura organi-
zativa existente la que ha generado esta
situacioén, mientras que en otras ocasiones no
ha sido tanto una resistencia organizativa
como el mal disefio o ejecucién del propio pro-
ceso de implantacion estratégica y transforma-
cién organizativa el que ha dado al traste con
una estrategia bien formulada.

Pero, ;es realmente importante implantar
bien una estrategia o basta con definir una es-
trategia acertada sin dudar en que luego ésta
sera implantada correctamente?

Ademas de lo que ya nos anuncia tanto el
sentido comin como la practica, una reciente
investigacién realizada en Estados Unidos por
Becker, Huselid y Ulrich sefiala que la mejora
en la formulacién de la estrategia tiene un im-
pacto mucho menor que una mejora en la im-
plantacién de la misma (impacto que cuantifi-
can en alrededor de un 30% sobre el valor de la
compaiiia).

Yo incluso iria mas alla: una buena estrate-
gia sin una buena ejecuciéon no es mas que un
bonito deseo que raramente se cumple. Asi,
pues, la ejecucion de la estrategia y la trans-
formacién organizativa que conlleva no es un
tema baladi, sino que impacta directamente y
de forma significativa en el valor de las com-
pafiias.
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£l papel de 105 Sistemas estructuras de
implantiacion estrategica

A la hora de plantear como estructurar y so-
portar mejor la implantacién y ejecucion, nos
encontramos distintas soluciones que han ido
evolucionado con el tiempo en sofisticacion y
eficacia:

e Las soluciones mas tradicionales que nos
encontramos en la practica giran alrededor de
un incremento del grado de control central ba-
sado en una Direccién por Objetivos que consta
de un conjunto de indicadores de control que
derivan en un sistema de objetivos personales,
desplegados en cascada, cuyo cumplimiento
impacta fundamentalmente sobre la compen-
sacion. El problema de estos esquemas suele
radicar en su escaso alineamiento estratégico
global dado que los pardmetros (normalmente
financieros o de mercado) se establecen con
una base estratégica escasamente estructurada
con una falta de control del “como” que pro-
voca en muchas ocasiones comportamientos
perniciosos que consiguen el objetivo a corto
plazo sacrificando la sostenibilidad en la crea-
cién de valor.

e En los 90 surgieron nuevos enfoques que bus-
caban superar las limitaciones existentes en esa vi-
sién tradicional de objetivos y control.

- Por una parte con encontramos con siste-
mas procedentes del mundo del Control de Ges-
tion, entre los que sefialamos el Balanced Sco-
recard (Cuadro de Mando Integral) creado por
R. Kaplan y D. Norton, por su gran implanta-
cién. El Balanced Scorecard nacié como una me-
jora en el sistema de indicadores de control de
una organizacién pero a lo largo de los afios ha
evolucionado hacia un sistema de alineamiento
e implantacion eficaz de la estrategia.

- Por otra, nos encontramos con sistemas
procedentes del mundo de la Calidad (EFQM) y
del Conocimiento (Capital Intelectual) que
aportan una vision mas global y sistémica de
la organizacién haciendo hincapié en la impor-
tancia de los activos intangibles, las relaciones
dentro del sistema y en los principios de “exce-
lencia” en gestion necesarios para la sostenibi-
lidad a largo plazo. Junto con ellos nos encon-
tramos con sistemas de despliegue estratégico
que mejoran la direccién por objetivos tradicio-
nal combinando objetivos, metas y medios
(Hoshin Kanri).
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- Finalmente, en los ultimos aiios, hay es-
fuerzos para integrar ambas visiones (implan-
tacion estratégica y excelencia en gestién) bajo
un Gnico marco integrado de gestion. Dentro
de estos esfuerzos podemos sefialar el Modelo
AXIS desarrollado durante los Gltimos afios por
el Club Gestién de Calidad (representante de
EFQM en Espaiia) y Strategy & Focus.

El papel de Ia 9estion del cambio
en la implantacion de la estrategia

Una vez elegido el sistema de gestién sobre
el que queremos apoyar nuestra implantacion y
ejecucion de la estrategia nos surge el pro-
blema de que esto es sélo un primer paso, ne-
cesario pero no suficiente. Sabemos coémo es-
tructurar mejor la implantacion de la estrategia
pero en la practica nos encontramos con im-
portantes barreras en las organizaciones, mas
o menos explicitas, que habitualmente hacen
fracasar la implantacién real de estos sistemas.

Bienvenidos al mundo real. Las organizacio-
nes tienen sus propias reglas y dinamica capa-
ces de hacer fracasar la mejor de las ideas y el
mejor de los sistemas. Pero, ¢hay planteamien-
tos sélidos (“ciencia”) que puedan ayudarnos a
la hora de abordar este problema o simple-
mente debemos cruzar los dedos y esperar con-
fiando en la benevolencia de los dioses y la-
mentandonos con impotencia de nuestras limi-
taciones si finalmente fracasamos en el
intento?

Durante muchos afios la Economia ha estado
gobernada por orientaciones que explicaban su
funcionamiento aplicando principios de tipo
mecanicista buscando encontrar soluciones 6p-
timas mediante la aplicacién de modelos eco-
némicos y matematicos.

Grdrico 1. Una nueva vision de Ia Organizacion | |
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Sin embargo, tal como los dltimos premios
Nobel refrendan, durante la tltima década hay
un cambio de visién cada vez mas potente ha-
cia la llamada “Economia del Comportamiento”.
Esta nueva visién, donde se aplican técnicas
procedentes de las ciencias sociales al estudio
de las organizaciones, tiene muy en cuenta que
la economia y las organizaciones son goberna-
das por personas que se encuentran insertas
dentro de un complejo entramado de relacio-
nes llamado “sistema”.

Partimos, pues, de un marco mecanicista
donde la produccidn es la clave (input-produc-
cién-output) y los activos fundamentales son
los activos materiales gobernados por modelos
de produccion donde las personas son meros in-
puts. A partir de ahi, y reconociendo su valor,
estamos evolucionando hacia una visién mas
amplia y mas bien biolégica donde la organiza-
cién es un complejo sistema gobernado por un
conjunto complejo de intereses e interacciones
que debemos conocer y comprender y donde las
personas (grupos de interés, clientes, colabora-
dores, aliados, etcétera) desempefian un papel
fundamental que marca la diferencia. Esta
nueva visioén organica, biolégica, humanistica y
sistémica no sustituye sino que complementa y
engloba a la anterior. (Gréafico 1).

Dentro de esta linea se encuentra la llamada
“Gestion del Cambio” que busca entender los
sistemas, las palancas y la dinamica de las or-
ganizaciones buscando su adaptacién al en-
torno y el maximo aprovechamiento de sus po-
tencialidades.

Asi, pues, la buena noticia es que tenemos
ciencia en la que basarnos. Sin embargo, como
en el caso de todas las ciencias sociales, lo que
no podemos esperar son soluciones magicas o
brillantes planteamientos resueltos por ecua-
ciones que optimizan la soluciéon. Las ciencias
sociales son eminentemente practicas y basan
sus planteamientos en la experimentacién so-
cial. A partir de dichas experiencias detectan
cuales son los patrones comunes que generan
determinado tipo de resultados y sintetizan los
principios comunes e interrelaciones que go-
biernan los sistemas y que nos pueden ayudar a
entender las organizaciones y su dinamica.

GOmo Grangrormar estratiégicamente una
organizacion

Muchas organizaciones se encuentran ante
el siguiente escenario. Han definido una visién
estratégica, mas o menos explicitada mediante
un plan estratégico, e incluso han decidido la
implantacién de la misma siguiendo un es-
quema estructurado como, por ejemplo, el Ba-
lanced Scorecard.
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Son conscientes de la dificultad de la im-
plantacién de la misma ya que ello supone una
transformacion de la propia organizacion y del
riesgo que una mala implantacion conlleva en
términos tanto de costes directos como de cos-
tes de oportunidad. Saben que un fracaso en la
implantacion de la estrategia conlleva el des-
crédito tanto de la misma como del sistema de
implantacion estratégica elegido.

Como en otras muchas cosas, el secreto esta
en la combinacién de un sistema estructurado
de implantacién estratégica con la gestion del
cambio organizativo. (Gréafico 2).

A la vez, tenemos que evitar caer en los
errores basicos en la gestién del cambio organi-
zativo que sefiala John P. Kotter, profesor de
Harvard y experto en gestion del cambio, tras
estudiar numerosas organizaciones de distintos
tamafios y sectores:

1. Permitir demasiada complacencia.

2. Fracaso al crear un equipo de liderazgo
del proceso suficientemente potente.

3. Subestimar el poder de la Vision.

4. Infracomunicar la Visién (por un factor de
10, 100, 1000).

5. Permitir que obstaculos bloqueen la im-
plantacién de la nueva Vision.

6. Ausencia de victorias de corto plazo.

7. Declarar la victoria demasiado pronto.

8. Olvidar anclar los cambios fuertemente en
la cultura corporativa.

Fases en la 9estion del cambio

Cuando consideramos la gestién del cambio
de una organizaciéon podemos distinguir las si-
guientes fases:

1. Preparacion del Cambio: en esta fase
previa consideraremos cudles son los elemen-
tos basicos que configuran el punto de partida
del cambio. Para ello tendremos en cuenta:

a. La predisposicion al cambio.

b. El liderazgo que impulsa el cambio.

c. La visién y la orientacioén estratégica que

marca el camino.

d. El disefio del proceso de cambio y del es-

quema organizativo que lo soporta.

2. Implantacién del Cambio.

a. Generacidén de Victorias a corto plazo.

b. Participaciéon que promueve el compromiso.

c. Anclar los cambios en la cultura organi-

zativa.

3. El cambio permanente: la dinamica del
cambio.

Grarico 2. Factiores de Exito en la Implantacion estratévica

Sistema de estructurado de
Implantacién estratégica

Gestion del cambio en la
Implantacién estratégica

Preparacion del Cambio
a.- La Predisposicion al Cambio

El cambio es un proceso doloroso que nos
saca de nuestra zona de confort. Por ello nadie
cambia si no siente que tiene que cambiar.

Por ello, es clave para el éxito en el cambio
que se genere en la organizaciéon un “estado de
necesidad” que predisponga al cambio (es lo que
en términos anglosajones se llama una “burning
platform”). Este estado de necesidad supone una
sensacion de incomodidad y tension a la que la
organizacién, como sistema que es, busca una sa-
lida. Esta salida puede ser bien la transformacion
hacia la orientacién deseada (cambio) o bien una
disminucién paulatina de la tensiéon volviendo a
la zona de confort que lleva finalmente a un de-
saprovechamiento de la oportunidad. Por ello, es
vital saber crear este estado y aprovechar el mo-
mento para generar el cambio.

b.- El liderazgo que impulsa el cambio

Un cambio organizativo sélo puede ser im-
pulsado desde lo mas alto. Por ello es necesaria
la involucracién activa y el compromiso de los
lideres de la organizacién. No basta con un
“haced y me contais”. Es necesario que sean los
lideres quienes impulsen realmente el cambio.

Hay quien dice que los lideres de una orga-
nizaciéon tan sélo tienen tres tareas:

1. Disefiar la organizacion definiendo su mi-
sion, vision, valores y sistemas de gestion.

1 Como complemento se recomienda la lectura de los libros “Leading Change” de John P. Kotter
publicado por la Harvard Business School Press y “The Fifth Discipline” de Peter Senge publicado por

Currency/Doubleday.
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2. Vigilar el entorno y definir estrategias
que creen valor aprovechando, de modo dife-
rencial, las oportunidades externas con las ca-
pacidades internas.

3. Implantar la estrategia alineando a toda la
organizacién en la misma direccién consiguiendo
el compromiso de todas las personas mediante
una direcciéon préxima y participativa.

Por tanto, la implantacién estratégica es
uno de los elementos basicos del liderazgo y
por ello debe contar con su maxima involucra-
cién activa.

c.- La vision y la orientacion estratégica
que marca el camino

Una vez que los lideres han creado el “es-
tado de necesidad” que predispone al cambio,
deben establecer lo que es la visiéon y la orien-
tacion estratégica que marcard el camino que
debe seguir la organizacion.

Lamentablemente, en muchas ocasiones la de-
finicién de esta visién no pasa de ser un conjunto
de palabras grandilocuentes con las que es dificil
no estar de acuerdo pero que, finalmente, no
transmiten ningin mensaje diferencial (proposi-
ciones del tipo: “Seremos lideres en nuestro mer-
cado satisfaciendo a nuestros clientes gracias a
nuestra calidad y servicio y al talento de nuestras
personas que son nuestro activo mas valioso”).

De acuerdo con Michael Porter, la estrategia
debe cumplir con las siguientes 5 pruebas:

1) Ofrece una proposicién diferente al resto
de competidores satisfaciendo un conjunto dis-
tinto de necesidades.

2) Tiene una cadena de valor verdadera-
mente diferencial para entregar esa proposicion
de valor.

3) Se han hecho elecciones decidiendo no
entregar algunas cosas que los clientes quie-
ren.

4) Las elecciones realizadas tienen implica-
ciones a lo largo de la cadena de valor.
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Un cambio organizativo sdlo puede ser impulsado desde lo mas
alto. Por ello es necesaria [a involucracion activa y el
compromiso de los lideres de fa organizacion.

5) Las elecciones tienen permanencia du-
rante algan tiempo.

A partir de ahi, una vez nuestra definicion
estratégica cumple con esos elementos basicos,
deberemos crear una “estrategia operativa” que
transforme la estrategia en un conjunto de ob-
jetivos estratégicos estructurados, completos e
integrados con una visién sistémica de la orga-
nizacién. Estos objetivos deberan ser, ademas,
medibles y accionables y seran desplegados a
lo largo de toda la organizaciéon garantizando
su integracién.

Es aqui, en la operativizacién de la estrate-
gia y estructuracién del despliegue donde los
sistemas de implantacion estratégica (como el
Balanced Scorecard con sus mapas estratégicos,
indicadores e iniciativas) aportan un valor in-
calculable.

d.- El diseiio del proceso de cambio y del
esquema organizativo que lo soporta

El proceso de cambio debe ser disefiado
como tal huyendo de enfoques simplistas que
finalmente llevan al fracaso en la implanta-
cién.

El cambio normalmente no parte con la cre-
acion de una organizaciéon desde cero. Habi-
tualmente hay ya una organizacién en funcio-
namiento con una cultura fuertemente consoli-
dada. En este entorno real, todo cambio debe
ser disefiado ad-hoc teniendo en cuenta la cul-
tura de la que partimos, la situacién de la or-
ganizacién, el reto que supone el cambio y las
palancas de éxito y fracaso tinicas en dicha or-
ganizacion.

Por ello, todo proceso de cambio acaba
siendo diferente para cada organizacion
donde un experto en gestion del cambio dise-
flara un proceso inico que permitira el éxito
en el cambio.

Acompafiando a ese proceso, debe consti-
tuirse un Equipo de Facilitadores que pro-
mueva, dinamice y soporte el proceso de cam-
bio. Dicho Equipo debe contar con las capaci-
dades y medios necesarios asi como con
personas de credibilidad suficiente para llevar
adelante con éxito su funcién. Habitualmente
este equipo esta liderado por un directivo de
primer nivel con poder e influencia suficientes
para impulsar directivamente el proceso, do-
tarlo de medios y eliminar barreras. Junto con
el lider directivo, son los miembros del Equipo
de Facilitadores, en niimero y dedicacion varia-
bles en funcién de cada organizacién, los que
desarrollan en la practica las numerosas tareas
encargadas al mismo. En este caso, junto con
miembros internos de la organizacién es habi-
tual encontrar miembros externos expertos en
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implantacién estratégica que complementan las
capacidades internas con conocimientos espe-
cificos, objetividad y capacidad de dinamiza-
cién y gestion de proyectos complejos de cam-
bio. (Grafico 3).

Implantacion del Cambio
a.- Generacion de victorias a corto plazo

La credibilidad en el proceso de cambio es
un elemento fundamental que debe ser cuidado
en todo momento. Esta credibilidad empieza
con la involucracion de la alta direccién en el
proceso pero debe alimentarse de forma conti-
nua con victorias a corto plazo que vayan cons-
truyendo y manteniendo esa credibilidad si no
queremos que el impulso de liderazgo se desva-
nezca con el tiempo.

Asi, pues, un proceso de implantacién estra-
tégica y cambio debe ser disefiado desde el ini-
cio pensando en su estructuracién en fases cor-
tas (tipicamente de tres meses) que permitan
obtener y presentar a la organizacién resulta-
dos tangibles.

Esta credibilidad ganada con las victorias a
corto plazo permitira abordar paulatinamente
metas ambiciosas y cambios profundos.

b.- Participacion que promueve
el compromiso

Dificilmente hay compromiso sin participa-
cién. Las personas tenemos una necesidad in-
terna de control que se manifiesta en compro-
miso cuando esta necesidad se satisface a tra-
vés de la participacion. Desde hace tiempo
viene estudidndose en las ciencias del com-
portamiento los mecanismos que llevan al
compromiso y hoy esta claro que el mas po-
tente de todos ellos no es otro que la partici-
pacion.

Por tanto, al disefiar e implantar una estra-
tegia y un cambio organizativo huiremos de
enfoques de “laboratorio” y bajaremos a la
arena sacrificando en ocasiones la optimizacién
del contenido en aras de la interiorizacién del
mismo y el compromiso en la implantacion.

c.- Anclar los cambios en la cultura
organizativa

Para ello deberemos consolidar las victorias
obtenidas y profundizar en el cambio abor-
dando aquellos elementos estructurales, politi-
cas y sistemas que suponen una barrera a la
implantacién de la estrategia y a la transfor-
macién organizativa.

La fuerza e inercia de la cultura son fre-
cuentemente minusvaloradas y muchas organi-
zaciones tienden a declarar las victorias dema-
siado pronto sin tener en cuenta que se trata
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linicas en dicha organizacion

mas bien de una acomodacién temporal y que,
tras el cese del empuje, pronto las “fuerzas vi-
vas” acaban por desmontar todo aquello que ha
costado tanto crear.

Asi, pues, es vital para el éxito final en la
transformacion organizativa que el empuje del
cambio no cese tras las primeras victorias garan-
tizando asi que el cambio se instala definitiva-
mente y es interiorizado por toda la organizacion.

Un elemento fundamental para esta consolida-
cién y anclaje es la coherencia directiva a la hora
de “tomar decisiones dificiles” que refrenden la
nueva cultura eliminando asi barreras al cambio.

El Cambio permanente

Si hay algo permanente en nuestros dias es
el propio cambio. El cambio en nuestro entorno
es cada vez mas acelerado y brutal.

Por ello, hoy mas que nunca no podemos
plantearnos el viejo paradigma del cambio con-
sistente en las 3 fases tipicas:

1. Descongelaci6n.
2. Cambio.
3. Congelacion.

Grarico 3. Una oroanizacion avanzada del Proceso de cambio ]
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En nuestros dias ya no podemos permitirnos
“congelar” una organizacién mas que en la capa-
cidad de cambio permanente que le permita no
s6lo adaptarse al entorno sino, mucho mas all,
competir con ventaja creando las reglas del juego.

Para ello, como modelo de reflexiéon podemos
pensar en la llamada “Casa del Cambio” que pro-
pone R. Hogarth que sugiere la evolucion de la
organizacion a través de los siguientes estados:

e Complacencia.
¢ Negacién.

e Confusion.

¢ Renovacién.

La propuesta es que lo que debemos “con-
gelar” es la permanencia en la sala de la Reno-
vacion por que solamente ella nos puede con-
ducir a la “buhardilla del éxito”. (Grafico 4).

El eHPErG0 en 9estidn del cambio

La labor de un experto en gestion del cambio
organizativo es como la de un médico. Primero
observa los sintomas (ejemplo: estancamiento,
fusiones y adquisiciones problematicas, proble-
mas de crecimiento, pérdida de oportunidades,
dificultades en el mercado, escasa motivacion in-
terna, etc.) para, aplicando su conocimiento sobre
patrones comunes y principios basicos, detectar
cudles son las causas diagnosticando el problema.

Es en este momento cuando la preparacién y
experiencia son claves para un buen diagnéstico
ya que distinguir las causas profundas de las cau-
sas superficiales es una tarea dificil donde es
muy fécil caer en lo que los expertos en Teoria de
Decisiones llaman “error de atribucién”. Dicho

Grarico 4. La casa del Cambio .
La Casa del Cambio

La Buhardilla del Exito
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Brarico 5. La labor de un experto en Gestidn del cambio

Anélisis

Tratamiento Diagnéstico

error consiste en atribuir las causas de los sinto-
mas observados a factores simples muy cercanos
en el espacio o en el tiempo sin considerar el
conjunto de interacciones o de causas menos
evidentes pero mas profundas. Por ejemplo, en
esta linea, el llamada “error fundamental de atri-
bucién” consiste en considerar que la causa del
bajo rendimiento de un proceso se encuentra en
el comportamiento de las personas y no, como
en muchisimas ocasiones sucede, en el propio di-
sefio del proceso.

Una vez diagnosticado el problema, el médico
prescribe un tratamiento adecuado para cada
persona. Lamentablemente no nos sirven solu-
ciones comunes ya que cada persona tiene pun-
tos de partida y caracteristicas muy distintas (por
ejemplo no es lo mismo una persona sana que
un diabético o que una embarazada) y la aplica-
cién de formulas que no contemplen esta diver-
sidad pueden producir efectos perniciosos. De la
misma forma el experto en gestién del cambio
no s6lo diagnosticara el problema sino que se
preocupara de conocer las caracteristicas clave
de la organizacién y su cultura para prescribir el
tratamiento mas adecuado. (Grafico 5).

Finalmente el médico, al igual que el ex-
perto en gestién del cambio, hace un sequi-
miento continuado de la evolucién del proceso
modificando y modulando el tratamiento a me-
dida que el proceso avanza detectando y solu-
cionando dificultades en el proceso y garanti-
zando al maximo el éxito final.

Una vez mas, en este proceso final es donde
la experiencia demuestra su utilidad ya que so-
lamente ella garantiza respuestas adecuadas a
la inmensa variedad de dificultades que pode-
mos encontrar a lo largo del proceso de im-
plantacion de un cambio organizativo. M
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