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Resumen

Existen grandes dificultades para pasar del proceso de planeacién al proceso de implantacién; es

decir, las estrategias elaboradas por las organizaciones no se logran ejecutar de forma efectiva.

Las afectaciones que el stakeholder hace en y recibe de la organizacién muestran el papel
preponderante que este tienen dentro de los procesos de planeacion e implantacién de la
organizacion; de forma que el involucrar al stakeholder de forma efectiva en ambos procesos,

permite en gran manera ayudar a que las estrategias se lleven a cabo exitosamente.

Abstract

There are great difficulties to move from the planning process to the process of implementation,

ie the strategies developed by organizations are not effectively executed.

The impact that the stakeholder make and receive about the organization, show the important
role that they have within the planning and implementation processes of the organization, so that
the stakeholder involve effectively in both processes, allows large help so that strategies can be

carried out successfully.

viii



1. Introduccién

“El porcentaje de iniciativas que se logran implantar exitosamente en empresas a nivel
mundial, se ubica entre 10% y 30%. Esto sin duda resulta desalentador para las empresas
las cuales han invertido importantes cantidades de recursos humanos, materiales y

econdémicos en el desarrollo de sus estrategias.” (Raps, 2004)

“Las estrategias brillantes no conducirdn a algo si no se ejecutan bien. Las empresas estdn
mds preparadas para disefiar estrategias que para implantarlas.”

(Zagotta & Robinson, 2002)

“El 90% de las iniciativas estratégicas en las empresas de EUA y otras partes del mundo, si
bien podrian ser excelentes, no cristalizan en realidades por problemas en la

implantacion.” (Norton & Kaplan, 2001)

“70% de los problemas mds importantes que enfrentan los Directores Generales (CEO) en
corporaciones internacionales, en materia de estrategia, se debe a una mala implantacion

mds que a una estrategia inapropiada.” (Charan & Colvin, 1999)

“Algunas empresas pierden su enfoque estratégico porque se llenan de iniciativas y

terminan no pudiendo implantar ninguna bien.” (Cingoranelli, 2006)

“80% de las nuevas empresas han desaparecido en 2 afios.” (NAFIN)



Dentro de toda organizacion existen diferentes procesos organizacionales de vital importancia
para el correcto desarrollo de ésta, tal es el caso de la planeacién y la implantacion de estrategias.
A pesar de que algunos autores (Gelman & Negroe, 1982) han contemplado la implantacién como
parte del proceso de planeacién y otros® tienen “creencias profundamente arraigadas” (Zagotta &
Robinson, 2002) de mantener completamente distantes un proceso del otro; es imperante hacer
notar la relacién de complementariedad que existe entre ambos, ya que uno sin el otro lleva a

resultados poco efectivos.

El primer proceso, la planeacion, tiene como esencia la toma de decisiones anticipada en
busqueda de mejorar una situaciéon presente o futura, en donde estas decisiones estan
relacionadas entre si; es decir, son interdependientes. Se puede definir a la planeacién como “e/
proceso mediante el cual se elabora y evalua cada elemento de un sistema de decisiones antes de

pasar a la accion, misma que condiciona el logro del futuro deseado” (Suarez, 2006).

Una de las cosas que se logran a partir del proceso de planeacion es el disefio y
elaboracion de un documento, un plan donde se plasma una o varias estrategias con las que se
busca alcanzar los objetivos planteados. Ackoff (2001) expone que dentro del proceso de
planeacién, lo mas valioso lejos del plan desarrollado (documento), es el proceso de aprendizaje
que obtienen aquellos que participan dentro de dicha planeacién, de ahi la importancia de que la
planeacién sea vista de una forma participativa. Ahora, sin contradecir las aportaciones de Ackoff
al drea del conocimiento de la planeacién, en el presente trabajo se hacen varias referencias a
dicho plan o sin pérdida de generalidad a esta estrategia, pues tendrd un papel preponderante

dentro de la problematica que se identifica.

El segundo proceso, la implantacidn, busca llevar a cabo las estrategias planteadas y va
fuertemente ligado con el primero, debido a que, de no llevar a cabo acciones determinadas, no se
podrd llegar al futuro deseado. En otras palabras y como varios autores comentan respecto al
papel preponderante que juegan las estrategias como evidencia de éxito (Chimhanzi, 2004;

Okumus & Roper, 1998; Sudrez, 2006), si una organizacion no logra llevar a cabo la estrategia

! Véase introduccién de Kaplan & Norton (2001) y Beer & Eisenstat (2000).



disefiada, dicha estrategia carece de valor. Una de las evidencias tangibles de éxito del proceso de

planeacién se observara en la implantacion efectiva de las estrategias propuestas.

Kaplan & Norton (2001) expresan que durante las ultimas dos décadas los tedricos de la
administracién, los consultores y los medios de comunicacidn de los negocios se dedicaron a la
forma de disefiar estrategias (proceso de planeacién) para obtener un rendimiento superior
dentro en las organizaciones, sin tomar en cuenta ni darle la importancia requerida al proceso de
implantacién; y puntualizan que en la actualidad, después de varios estudios® realizados a
administradores profesionales, estos concluyen que la habilidad para ejecutar estrategias es
mucho mas importante que la estrategia en si misma. “Aparentemente, la formulacion de la
estrategia nunca ha sido tan importante”. Ante este escenario todas las miradas e investigaciones
han girado entorno al proceso de implantacién, para buscar asegurar la ejecucién de las

estrategias.

En los ultimos afios se ha visto dentro del ambito de la planeacién la necesidad de tomar
en cuenta a aquellos grupos o individuos relacionados directamente con una organizacién
(stakeholders), de forma interna como externa; con la finalidad de ayudar a implantar de forma

efectiva todas aquellas estrategias que una organizacion elabora.

El presente trabajo pretende involucrar de forma efectiva al stakeholder dentro de los
procesos de planeacion e implantacion, con miras a una implantacion efectiva de estrategias en la
organizaciéon. Aunque en nada serviria ni seria util, involucrar a un grupo al que no se le da la
suficiente importancia; por lo que, de la misma forma y en busqueda de hacer evidente la utilidad
del presente trabajo, se buscard también (y de hecho como un objetivo anterior al
involucramiento del stakeholder) mostrar el papel preponderante que los stakeholders ocupan
dentro de la planeacién de una organizacidn para que esta logre implantar de forma efectiva sus

estrategias.

2 “Measures That Matter,” Ernst & Young, Boston (1998) y Charan & Colvin (1999)



1.1 Problematica

Existen un buen nimero de investigaciones en torno al proceso de implantacion (Norton & Kaplan,
2001; Charan & Colvin, 1999; Cingoranelli, 2006; Zagotta & Robinson, 2002; Bigler, 2001; Bigler,
2004; Miller, 2002; Al-Ghamdi, 1998; Raps, 2004 entre otros) y no menos experiencias en el mismo
ambito, donde se muestra que gran nimero de planes y estrategias que las organizaciones
elaboran, nunca llegan a implantarse o su implantacidn es deficiente, por lo que no se alcanzan los

objetivos para los cuales se habian establecido.

Esto provoca una gran pérdida de recursos humanos, materiales y econémicos asi como
cierto desdnimo y desaliento por estos fracasos dentro de las organizaciones (Raps, 2004); y en
casos mas extremos (particularmente en México) es uno de los factores que ocasiona el cierre o

desaparicién de muchas otras organizaciones (NAFIN).

Visto lo anterior, la problematica que se identifica y que da la pauta para la presente

investigacion, se establece como:

“Existen grandes dificultades para pasar del proceso de planeacion al proceso
de implantacion; es decir, las estrategias elaboradas por las organizaciones

no se logran ejecutar de forma efectiva.”

Esta problematica no sélo es real sino que ha tomado un caracter de urgente, por lo que al
establecerla se busca atacar una necesidad evidente y urgente dentro de las organizaciones, asi

como aportar elementos que ayuden a dar solucidn a esta problematica.

Ahora cabe mencionar que otro punto que agrega valor al estudio de la problematica
planteada, mas alld de dar una solucién emergente a las necesidades y problemas actuales
(enfoque reactivo), es que la implantacién ha marcado un estdandar o métrica para la

competitividad y liderazgo dentro del mercado, en palabras de Veth (2006) “...la proxima década



estard marcada por un enfoque en la ejecucion de la estrategia como la clave determinante del
liderazgo en el mercado...la velocidad de los cambios en las organizaciones agrega rutas a las
implantaciones de estrategias...”, en donde aquellas organizaciones que se vean mejor paradas
frente a la ejecucidn efectiva de sus estrategias seran las que tengan un lugar preponderante por
sobre las otras que no lo estén; y lo anterior estara intrinsecamente relacionado con la velocidad
con la que esta ejecucion se lleve a cabo dadas la velocidad de los cambios y la incertidumbre de
estos, pues ya no solo estaran las organizaciones que “logran ejecutar” y las que “no logran
ejecutar”, sino en un futuro seran las que “ejecutan” y las que “ejecutan mucho mas rapido”
(Veth, 2006; Joyce, Noria & Robertson, 2003; Fauli & Fleming, 2005; Floyd & Wooldridge, 1992;
Mintzberg, 1994; Sterling, 2003). Joyce, Nohria, N., & Robertson (2003) plantea que “..la
ejecucion es el nucleo del éxito de la empresa y forma una base para la aplicacion de la
competencia de la empresa”, lo cual llama la atencién no sélo de las organizaciones que se
encuentran con problemas de implantacidon, sino de aquellas que buscan tener o mantener un

lugar competitivo dentro del entorno en el que se desarrollan.

1.2 Objetivos de la Investigacion

El presente trabajo busca alcanzar los siguientes objetivos principales:

1. Mostrar el papel preponderante que los stakeholders ocupan dentro del proceso de planeacion

de una organizacion para que ésta logre implantar de forma efectiva sus estrategias.

2. Dar herramientas que permitan Involucrar de forma efectiva al stakeholder dentro del proceso

planeacion de una organizacion con miras a una implantacion de estrategias efectiva.

Con el cumplimiento de ambos objetivos se pretende aportar al area del conocimiento de la
planeacién un documento correctamente respaldado a través del cual se tengan mas

herramientas para lograr implantar efectivamente las estrategias en una organizacion.



1.3 Delimitaciones de la Investigacion

Dados los objetivos y la problematica planteada, el presente trabajo delimita su investigacién a la
aportacién y construccién del conocimiento que permita dar herramientas suficientes para lograr
mostrar la importancia que el stakeholder tiene en los procesos de planeacién e implantacion e
involucrarlo en el proceso de planeacidon con miras a una implantacién de estrategias efectiva; lo

que excluye cualquier analisis detallado que aleje o divague el presente trabajo de los objetivos.

1.4 Estructura de la Investigacion

La presente investigacidn se estructura de la siguiente manera:

En el segundo capitulo, se expone el resultado de la revision a la literatura relacionada con
la problematica planteada, a partir de cuyo analisis y con una clara nocién de problema, se

estructura un sistema general de problemas que ocasionan la problematica,

En el tercer capitulo, se expone el resultado de la revisidn a la literatura relacionada con la
Teoria del Stakeholder, y particularmente se adentra en el andlisis del concepto de stakeholder, de
sus caracteristicas y su importancia dentro de los procesos de planeacién e implantacion.

Finalmente se exponen algunos métodos para la identificacion del stakeholder.

En el cuarto capitulo, al exponer la relacion intrinseca entre el proceso de planeacién y el
proceso de implantacién, se describe una propuesta para involucrar a los stakeholders de forma

efectiva dentro del proceso de planeacién y por ende en el proceso de implantacién.

En el quinto y ultimo capitulo se exponen los resultados y conclusiones generales al

presente trabajo, una propuesta para la extension de la investigacién y comentarios finales.

La estructura anterior obedece a la bisqueda de dirigir la construcciéon del conocimiento

de forma didactica y légica, al desarrollar en tiempos y formas precisos aquel conocimiento



necesario para alcanzar los objetivos planteados, y donde cada seccidn es sustentada y

complementa a la anterior, visto todo a partir de un enfoque sistémico.

1.5 Marco Teoérico

Se sabe que en el marco tedrico se exponen todas aquellas bases tedricas a partir de las cudles se
pueda seguir construyendo el conocimiento, dando nuevas aportaciones al area particular. Debido
a que en la presente investigacion convergen varias teorias que logran compaginarse alrededor de
la problematica plateada, ahora en busqueda de que la informacién bien ordenada permita ayudar
a comprender la presente investigacidn, el marco tedrico es presentado a lo largo de toda la

investigacion.

Al entender que fuera de su contexto la recopilacién de informacién variada podria
confundir y perderia el énfasis y la referencia oportuna que se asegura cuando es presentada de
forma particular en el momento y en el lugar adecuado, a continuacién se expone la distribucion

del marco tedrico a lo largo de la investigacion.

Teoria General de Sistemas (TGS)
Seccién 1.5.1 - Enfoque Sistémico

Tipologia de Problemas
Seccion 2.2 —Tipos de Problemas (Complejidad)

Barreras para la Implantacién de Estrategias
Seccién 2.3 — Revisién de la literatura: Fallo en el proceso de implantacion

Teoria de Stakeholders
Seccién 3.1.1 - Investigacion al concepto

Seccién 3.1.2.1 — Critica al concepto
Seccién 3.2 — Clasificacién

Seccién 3.4 — Identificacion de los stakeholders



2.5.1 Enfoque Sistémico

Debido a que el enfoque sistémico (o de sistemas) se ve permeado a lo largo de toda la
investigacidon, es importante mencionar algunas caracteristicas de éste. En primer lugar el enfoque
de sistemas basa su andlisis en la Teoria General de Sistemas (TGS)? cuyos origenes se remontan a
1925 con las primeras investigaciones del bidlogo aleman, Ludwing von Bertalanffy, como su
nombre lo dice el enfoque de sistemas percibe al mundo real como un sistema para lograr un

analisis de éste.

Ackoff (2003) dice que un sistema se define como un conjunto de dos o mas elementos que

satisface las siguientes condiciones:

1. El comportamiento de cada elemento tiene un efecto en el comportamiento del todo.
2. El comportamiento de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes.
3. Cualquier subgrupo de elementos tiene un efecto sobre el comportamiento del todo vy

ninguno tiene un efecto independiente sobre él.

O’Connor & McDermott (1998) definen a un sistema como “una entidad cuya existencia y
funciones se mantienen como un todo por la interaccidn de sus partes” y a partir de esta

definicion, se pueden desprender aspectos relevantes que determina un sistema, a saber:

Un sistema estd compuesto por partes interconectadas que funcionan como un todo
Tipicamente, un sistema cambia si se le quitan o anaden piezas; en otras palabras, las
partes de un sistema y las relaciones que guardan entre si, son esenciales para
determinarlo

La disposicién de las piezas es fundamental

Las partes estdn conectadas y funcionan todas juntas

3 . s . ., .

La TGS surgié formalmente en las primeras décadas del XX, por la necesidad de contar con un enfoque conceptual y
metodoldgico para tratar con problemas sumamente complejos y que no admiten perspectivas analiticas, especialmente
aquellos relacionados con los procesos bioldgicos y sociales. Suarez (2006)



El comportamiento de un sistema depende de su estructura global, lo que significa que si

se cambia la estructura, se modifica el comportamiento del sistema

A partir de lo anterior se puede establecer la relacién entre el pensamiento sistémico y la
planeacién (Suarez, 2006), al considerar que toda organizacion puede ser vista como un sistema

. 4 . . .
abierto ' y, en consecuencia, es posible examinarla al tomar en cuenta:

Sus objetivos, al considerar a la organizacion como un todo junto con las medidas de su
actuacion

Su medio ambiente, fuente de las restricciones fijas que se imponen a la organizacién

Sus recursos

Sus componentes, actividades y metas, asi como también las medidas de actuacion
pertinentes en cada uno

Su administracién

Estos aspectos no son, por supuesto, los Unicos que pueden estudiarse mediante la aplicacién
del enfoque de sistemas a la planeacién, pero si son los que constituyen una base sélida sobre la
cual puede apoyarse tal aplicacién, gracias al isomorfismo (o similitudes) existente entre el

proceso general utilizado en la planeacién y en el estudio de sistemas.

4 . . . . . . , . . .

Un sistema abierto interactia con su medio obteniendo de éste la energia que requiere, transformandola de alguna
forma y finalmente, exportandola una vez transformada de acuerdo con la finalidad del sistema. En contraposicién, un
sistema cerrado no es capaz de llevar a cabo ninguna de éstas actividades por su cuenta. Johansen (2002)



2. Estructuracion del
Sistema de Problemas

“La organizacion pierde el interés e impulso iniciales que se tenian al desarrollar la estrategia,

cuando se pasa a la fase de implantacion.” (Raps, 2004)

“Frecuentemente los responsables de desarrollar la estrategia no se preocupan de que ésta sea
adecuadamente comunicada a la organizacion.” (Scholey, 2005)
“En México, 90% de las empresas que fracasan operan sin un plan estratégico de negocios.”

(IMEF)

Durante muchos afos varios planeadores y gente comun a este entorno ha trabajado
principalmente en el proceso de planeaciéon, y han logrado desarrollar multiples métodos,
metodologias y técnicas para idear estrategias efectivas dentro de la organizacidn, los cuales han
traido gran beneficio dentro las organizaciones; sin embargo, en los ultimos anos se ha detectado
una dificultad para lograr pasar del proceso de planeacidn al proceso de implantacién, ya que en

muchas ocasiones no se ha podido implantar aquello planeado por la organizacion.

Uno de los objetivos de este capitulo es identificar la causa (problema) o causas que han
provocado la implantacién fallida de estrategias en las organizaciones; y asi poder tomar las
medidas necesarias para atacarlas, al entender que si las raices del problema son atendidas, la
solucion a la problematica se dard casi de forma automatica. Para lograr esto se plantea una clara
nociéon de problema, se hace una revisién a la literatura relacionada con la problematica y
finalmente se realiza un analisis de todos los elementos antes planteados que permite proponer

un sistema de problemas que originan la problematica.

10



2.1 Nocion de Problema

Es importante entender que una problematica es aquello que evidencia que algo anda mal, es la
gue nos permite darnos cuenta que existe uno o varios problemas. Puede haber una o varias
problematicas relacionadas de forma evidente, o aquellas que parecen no estar relacionadas

entre si, pero que al final resultaron tener cierta relacién.

Un error grave en el que se llega a caer frecuentemente en muchas organizaciones al
observar o detectar ciertas problematicas, es el querer atacarlas o corregirlas bajo el supuesto
erroneo de que “las problemdticas en si son el problema raiz, y al atacar la problemdtica se
acabard el ‘problema’; lo que ocasiona gastos infructuosos de recursos en los lugares incorrectos

y grandes decepciones debido a que casi en ningun caso se logra acabar con el problema.

Es de suma importancia entender que la problematica es sdélo la evidencia de que existe
uno o varios problemas; la problematica debe ser vista como los sintomas de una enfermedad,
cuando se atacan los sintomas sin analizar, estudiar y atacar la enfermedad se llega a cometer

grandes errores con terribles consecuencias.

Por esta razdn siempre se deben analizar y estudiar las problematicas con el fin de poder
definir de forma explicita el verdadero problema que causa esas problematicas. El problema raiz
se encontrara respondiendo a las preguntas: {qué esta causando esta problematica?, écudl es el
origen de la problematica?, ¢por qué estd ocurriendo “esto”? Estas preguntan obligan a tener una
visién integral (holistica, sistémica) de toda la situacion y ayudan a identificar el o los problemas

principales.

El proceso de busqueda del problema no se reduce a responder una sola vez a esa
pregunta y mucho menos a suponer la respuesta (un gran error); en muchos casos si no es que en
la mayoria, como se puede observar en la Figura 2.1, el proceso de preguntas se debera de hacer

repetidas veces' de forma iterativa con cada una de las respuestas que se encuentren hasta que

En la Figura 2.1 se define la “N” como el numero de veces suficientes y necesarias para satisfacer la busqueda del
problema raiz.

11



se llegue al verdadero problema raiz. Algo que es importante decir es que en ese proceso se
llegaran a respuestas y/o situaciones que estaran fuera de nuestro control (efectos o situaciones
externas del suprasistema’® o entorno) pero no por eso carecen de valor; sino al contrario,
ayudaran a entender realmente contra que se debe estar preparado y asi tomar las medidas
necesarias, pues en caso contrario estas situaciones no analizadas llegaran a tomar de sorpresa a
la organizacion, ya que ésta se dedicd a prepararse para un nivel incorrecto del problema (que en

ese proceso de busqueda, sigue siendo una problematica o un problema raiz secundario).

Problematica
Inicial

équé esta causando esta
problematica inicial?

b Problema 1 = Problematica 2

Iﬁ équé esta causando esta

problematica 2?

L Problema 2 - Problematica 3

Iﬁ équé esta causando esta

problematica 3?

équé esta causando esta
problemdtica N?

LH Problema RAIZ

Proceso de busqueda del Problema Raiz
Figura 2.1

Al entender que puede existir mas de un problema, se tiene que dejar claro que a través

de la busqueda del problema raiz, en este proceso iterativo se encontrard con mas de un problema

2 . . .
Sistema mayor que contiene al sistema en estudio.
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(ya dejando claro la diferencia entre problema con respecto a problematica) en varios de los
diferentes niveles de iteracion. Por lo que este proceso no se cierra sélo a la busqueda de un Unico
y ultimo problema raiz, pues habrd situaciones que pueden ser solucionadas o en las que la
organizacién se podra preparar (situaciones del entorno) encontrando en los niveles intermedios
problemas raiz secundarios. Con lo que se concluye que también existen sistemas de problemas
interdependientes con diferentes niveles de repercusion dentro de la organizacion tal y como se

observa en la Figura 2.2.

Problematica Inicial

Problematica Problematica Problematica
2a 2b 2c

Problema Raiz
SECUNDARIO
y

Problematica Problematica Problematica
3a 3b 3c

Problema Raiz Problematica Problematica
SECUNDARIO 4a 4b

Problema RAIZ

Sistemade Problemas Interdependientes
Figura 2.2

Ahora, hay que entender que seria un grave error pensar que el sistema de problemas al
que se llegue después de un andlisis en una organizacién serd igual al de otra organizacidn
(aunque pertenezcan a un mismo tipo de organizacién) copiando problemas y hasta formas de
solucion; pues ninguna organizacion es igual a la otra, asi que se tendra que tener cuidado pues los
problemas cambiaran no sélo de jerarquia sino en muchos casos desaparecerdn y apareceran

otros. Y aun dentro de una misma organizacion, este proceso de busqueda del problema debe ser
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realizado para cada situacion identificada; es decir, para cada problematica particular debido a
gue ninguna situacién sera idéntica a otra, y de esta manera encontrar sus respectivos problemas
raiz y problemas secundarios. Cabe destacar que habra ocasiones en que un mismo problema raiz
serd la causa de dos problematicas completamente diferentes (Fig. 2.2), pero en ningin sentido
esto justificara querer aplicar una misma solucidn particular para ambos; pues los sistemas de
problemas seran diferentes, lo que permite ver que la problemadtica si tiene un papel importante

para el proceso de busqueda del problema raiz.

Todo lo anterior se ha dicho debido a que no hay nada peor que tener la mejor solucion
para el problema incorrecto (Problema Tipo lll); para buscar solucionar los problemas hay que
actuar de forma inteligente, sin gastar recursos (humanos, materiales, econdmicos) y tiempo en

los lugares, areas o situaciones incorrectas (problematicas).

Ciertamente lo anterior se dice facil, pero el proceso de encontrar y definir el verdadero
problema raiz es bastante dificil y en momentos tardado; en palabras de Rittel & Webber (1973)
“por ahora todos estamos empezando a darnos cuenta que uno de los problemas mds dificiles es la
definicion y la localizacion del problema”. Sin embargo, el tiempo invertido en este proceso traera
grandes beneficios, ya que no sdlo asegurara tener una visién integral sino que en la mayoria de
las situaciones al encontrar el problema raiz, la solucién a este se visualizard de forma casi
inmediata (lo cual no quiere decir que se implante tan facilmente como se encontrd, pero si se
tendra la certeza de que se invertirdn los recursos y el tiempo en el lugar correcto) a pesar de lo
comentado por Rittel & Webber “igualmente dificil es el problema de identificar las acciones que
puedan reducir la brecha entre lo que es y lo que deberia ser”, pues los autores se refieren mas a

los llamados problemas perversos (wicked problems) de los que se hablard mas adelante.

2.2 Tipos de Problemas (Complejidad)

Amén de las diversas clasificaciones o categorizaciones que pueden existir entorno a tipo de

problemas que hay; para fines de este trabajo se destacaran dos clasificaciones.
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En la primera algunos autores (Alashloo, Castka & Sharp, 2005; Noble, 1999; Okumus,
2003) hacen una clasificacién en él sentido de las dreas problematicas para identificar el lugar

donde existen los problemas.

En la segunda clasificaciéon se toma un factor igual de importante y que complementa de
forma importante la solucién a la problematica, y se expone una clasificacion en relacién a la
complejidad del problema que se estd tratando (y por ende el filtrar los que solamente son
problemas y no problematicas) para identificar la forma efectiva en el que se atacara. Okumus es
el que de alguna manera se logra acercar a una clasificacion de este tipo para los problemas,
aungue se vera que Simon (citado en Benli, 2005) expone una clasificacién de los problemas por su
complejidad, que ayudard a escoger la forma en la que se atacara el problema. A continuacidn se

expondrd una clasificacién de los tipos de problemas en el sentido de su complejidad.

Una forma de clasificar los problemas es a través de la complejidad estructural que éstos
implican en la toma de decisiones, pues al entender que la planeacién es un proceso de toma de
decisiones que buscan un futuro deseado a partir de un estado actual, entonces la complejidad
estructural dependera de que tanto se conozca el estado actual y el estado deseado. Simon (citado

en Benli, 2005) clasifica los problemas de decision con respecto a su complejidad:

1. Problemas bien estructurados: El estado actual y el estado deseado del sistema son bien
conocidos.

2. Problemas semi-estructurados: Alguno de los dos estados del sistema, ya sea el actual o el
deseado, no se conoce.

3. Problemas no-estructurados: Ambos estados del sistema no son bien conocidos.

Después Benli (2005) cita a Anthony (1965) para la jerarquia de las actividades de gestidn, a

saber:

1. Planeacion Estratégica

2. Planeacion Tdctica

3. Planeacion Operativa
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Y combina ambas clasificaciones en donde concluye que el drea operativa tiene que ver con
los problemas bien estructurados, la planeacién tactica con los problemas semi-estructurados y la

planeacién estratégica con los problemas de decisidon no-estructurados (Tabla 2.1).

Jerarquia de Gestion Tipo de Problema
Planeacidn Estratégica No Estructurado
Planeacion Tactica Semi — Estructurado
Planeacién Operativa Estructurado

Tipo de Problemas
Tabla 2.1

El autor dice que casi todos los problemas bien estructurados tienen procedimientos bien
establecidos (problema de balanceo de una linea de montaje), los problemas semi-estructurados
tales como la planeacién tactica pueden permitir enfoques sistematicos y universalmente
aceptables, mientras que los problemas no-estructurados (perversos) no pueden ser objeto de

procedimientos de planeacidn sistematicos y universalmente aceptables.

2.2.1 Problemas Perversos (Wicked Problems)

Rittel & Webber (1973) comentan que “la busqueda de bases cientificas para enfrentar los
problemas de la politica social estd condenada al fracaso, debido a la naturaleza de estos
problemas. Estos son problemas ‘perversos’, mientras que la ciencia ha desarrollado hacer frente a
los problemas ‘ddciles’. Los problemas de politica no pueden se descritos definitivamente. Ademds,
en una sociedad pluralista, no hay nada como el indiscutible interés publico, no hay una definicion
objetiva de la equidad, las politicas que responden a los problemas sociales no pueden ser de
manera significativa correctas o falsas y no tiene sentido hablar de “soluciones optimas” a los
problemas sociales a menos que se imponga minuciosas calificaciones primero. Peor aun, no hay

‘soluciones’ en el sentido de respuestas definitivas y objetivas.”
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Benli (2005) comenta que es evidente que los problemas perversos a los que se refieren

Rittel & Webber son los problemas no estructurados y que los problemas ddciles son los

problemas bien estructurados.

Rittel & Webber establecen al menos 10 propiedades distintivas para los problemas

perversos, a saber:

1.
2.

No hay una formulacién definitiva de un problema perverso.

Los problemas perversos no tienen una regla de paro (solucién encontrada).

Las soluciones a los problemas perversos no son correctas o incorrectas, pero si buenas
(mejores) o malas (peores).

No hay una prueba inmediata y definitiva para una solucién a los problemas perversos.
Cada solucién a un problema perverso es un “sélo disparo”, porque no hay oportunidad de
aprender por ensayo y error, cada intento cuenta significativamente.

Los problemas perversos no tiene un conjunto enumerable (o descrito exhaustivamente)
de soluciones potenciales, ni existe un conjunto bien descrito de operaciones permisibles
gue pueden incorporarse en el plan.

Cada problema perverso es esencialmente Unico.

Cada problema perverso puede ser considerado como un sintoma de otro problema.

La existencia de una discrepancia que representa un problema perverso puede explicarse
de numerosas formas. La eleccién de la explicacién determina la naturaleza de Ia

resolucion del problema.

10. El planeador no tiene derecho a estar equivocado.

Cabe destacar que varias de las propiedades que Rittel y Webber dan a los problemas

perversos pueden aplicar también a todo tipo de problema en general, tales como: que cada

problema es Unico (una Unica situacién no aplica de forma idéntica a otra situacidn, se tiene que

adaptar) y que cada problema puede ser considerado como un sintoma de otro problema (proceso

de busqueda de problema raiz).

Al evidenciar la gran importancia que este capitulo tiene para los propésitos de este estudio,

pues busca identificar los problemas que se encuentran atras de la problematica planteada al
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inicio del trabajo, en lo que resta del capitulo se trata de dar respuesta a la pregunta é¢por qué falla

la implantacion? Para lo que primeramente se hace una revision a la literatura.

2.3 Revision de Literatura®: Fallo en el proceso de
Implantacion

A partir de que fue identificada la problematica expuesta en el capitulo anterior, varios
planeadores y gente comun a este entorno se ha dado a la tarea de explicar y dar solucion a esta
problematica; en algunos casos no han encontrado el verdadero problema o problemas que
originan esta problematica, y en muchos otros casos al encontrarlo, se entiende sdlo parcialmente.
Por lo que a partir de los grandes avances que ya se tienen respecto a esta problemadtica, a
continuacién como parte del marco teérico de la presente investigacion, se revisan aquellas
aportaciones que se han dado a la literatura respecto a los “problemas-problematicas”
identificados (obstaculizadores del proceso de implantacidn) y aquellas respuestas o posturas que
se han dado ante la evidencia de una necesidad. Cabe destacar que el analisis de la informacién

expuesta en esta seccion se hara de forma detallada en la seccién siguiente 2.4.

2.3.1 ¢Por qué falla la Implantaciéon?

Leslie (2008), expone que existen numerosas razones que ocasionan el fracaso de una
implantacion estratégica exitosa, a los que les llama impeders u obstaculizadores. Y aunque las
razones que ocasionan el fracaso varian, las causas a menudo podrian ser anticipadas para evitar
el fracaso. A continuacion se expondran los obstaculizadores que varios autores han identificado

(mencionados por Leslie, 2008) .

Cabe seiialar que, a pesar de que en la presente revision se puedan encontrar diferentes

términos para hacer referencia a la problematica, términos que disten entre si en su significado

*La fuente principal que se utilizé para la presente revision fue:
- Leslie, David ; From strategic planning to strategy implementation in the hotel industry in South Africa,
Faculty of Economic and Managements Sciences , University of Pretoria; South Africa, 2008, pp. 1-65
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detallado, hay que entender que la esencia de todos es la misma, no se logran ejecutar las

estrategias (proceso de planeacion).

Dobni, Dobni & Luffman (2001). Exponen 3 principales razones por las cuales falla el enfoque

tradicional de la implantacién de estrategias:

1.

3.

Las estrategias de comercializacidon soportan un producto o servicio que rapidamente llega
a ser genérico y de fécil copiado.

Las estrategias brillantes no siempre se logran, a menudo sucumben ante procesos de
implantaciéon no tan brillantes.

A menudo existe una falta de reconocimiento a las contribuciones que los empleados

pueden tener en la aplicacion de la estrategia.

Estos autores atribuyen a una falta de interfase operativa entre el ambiente y la organizacidn, los

enfoques tradicionales no se han orientado correctamente en los intangibles de la organizacion

tales como las personas y los procesos que permiten una implantacion sustentable.

Al-Ghamdi (1998). Identifica 6 problemas principales en la implantacion:

1.

2
3
4.
5
6

La implantacién toma mds tiempo del que originalmente se habia previsto.

Salen a la superficie problemas que no se habian identificado antes.

La coordinacidn y la implantacion de actividades no es efectiva.

Existe una competencia entre diferentes actividades que distraen a los ejecutores.
Las tareas y actividades clave en la implantacién no estan suficientemente definidas.

Los sistemas de informacidn para monitorear la implantacion no son adecuados.

Aaltonen & lkédvalko (2002). Identifican 9 dreas problematicas durante la implantacién:

1.

©® N o U W N

Un débil papel de la gestidn en la implantacion.

Falta de comunicacion.

Falta de compromiso con la estrategia.

Desconocimiento o malentendido de la estrategia.

No se alinean los sistemas organizacionales y los recursos.
Pobre coordinacién y reparto de responsabilidades.
Capacidades inadecuadas.

Otras actividades competitivas.
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9. Factores incontrolables del entorno.

Sterling (2003). Hace notar 8 razones del fracaso de la estrategia:
1. Cambios imprevistos del mercado.

Falta de apoyo de la alta direccién.

Una respuesta efectiva del competidor a la estrategia.

Aplicacidn de recursos insuficientes.

Fallas en el “buy-in”*, la comprensién y la comunicacién.

Puntualidad y el cardcter distintivo.

Falta de enfoque.

©® N o Uk~ W N

Mala estrategia, modelos de negocios pobremente concebidos.

Alashloo, Castka & Sharp (2005). Identifican 32 obstaculizadores en la literatura y los agrupan en
cuatro categorias:
Consecuencias de la Planeacion
1. Falta de una planeacion estratégica exacta
Insuficiente relacion entre la estrategia y los objetivos.
Tiempo limitado.
Falta de consenso entre los tomadores de decisiones.
Falta de identificacidn de los problemas principales.

Falta de un efectivo rol para los formuladotes.

N o vk~ w DN

Falta de un sistema de capacitacion.

8. Falta de claridad en la regulacién y politicas ejecutivas.
Cuestiones Organizacionales

9. Estructura incompatible con la estrategia.

10. Inadecuada asignacién de recursos.

11. Falta de una adecuada comunicacién.

12. Falta de una efectiva coordinacion.

4 . .. . . . ags .

En la gestidn y la toma de decisiones, “buy-in” (como verbo o sustantivo) significa el compromiso de las partes
afectadas o interesadas por una decision (a menudo llamadas “stakeholders”) a 'comprar' la decisidn, es decir, llegar a
un acuerdo para darle apoyo , a menudo por haber participado en su formulacion.
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13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Falta de informacién adecuada.

Incompatible cultura organizacional.

Conflicto de actividades entre las personas.
Conflicto de actividades entre las unidades.
Inadecuados sistemas de evaluacién y control.
Inadecuados sistemas de compensacion.

Insuficiencias de las instalaciones fisicas.

Cuestiones de Gestion

20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.

Inadecuado liderazgo.

Falta de un adecuado soporte organizacional.
Falta de un adecuado gestor comprometido.
Temor de inseguridad entre los gestores.
Factores politicos en relacion con el poder.
Inadecuada gestion del personal.

Factores incontrolables.

Cuestiones individuales

27.
28.
29.
30.
31.
32.

Falta de suficiente capacidad de los empleados.
Resistencia al cambio entre la gente.
Resistencia al cambio entre las unidades.
Temor de la inseguridad en el nuevo territorio.
Falta de entendimiento en la estrategia.

Inadecuada conexidn con la visién.

Kumar, Markeset & Kumar (2006). Enlista 10 obstaculizadores:

1.

N o ok~ W N

Débil gestidn de roles en la implantacion.

Falta de conocimiento y comunicacidén para guiar sus acciones.

Falta de conocimiento o compresién de la estrategia.
Coordinacion pobre.

Capacidades inadecuadas.

Conflicto de las actividades dentro del equipo de trabajo.

Desafortunados momentos de comercializacion.
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8. Incontrolables factores del entorno.
9. Operaciones no alineadas.

10. Insuficiente monitoreo y evaluacion de los procesos.

Noble (1999) comenta que la planeacidn estratégica estd ligada a la implantacion estratégica a
través de cuatro procesos: comunicacidn, interpretacién, adopcién y accién. Y que muchos

obstaculizadores pueden relacionarse en el fallo de uno de estos procesos.

Beers & Eisenstat (2000) comentan que existen 6 barreras silenciosas que dificultan Ia
implantacién:
1. Estilos de alta direccién liberales o “top down”.
Falta de claridad y conflicto de prioridades.
Ineficiente equipo de la alta direccion.

2

3

4. Pobre comunicacion vertical.

5. Pobre coordinacién entre funciones, negocios o fronteras (borders).
6

Inadecuadas habilidades y desarrollo del liderazgo intermedio.

Hrebiniak (2005) identifica como principales razones por las que una organizacién no es exitosa en

la implantacidn las siguientes:

1. Se considera que la implantacidon es de bajo nivel.

2. Los administradores no estan preparados en los procesos de implantacion.

3. Lainercia de lo que se hace impide implantar lo nuevo (resistencia)

4. Falta de disciplina, compromiso, informacién, reconocimiento de lo realizado por parte de
los directores y gerentes involucrados en la implantacién.

El autor establece un diagndstico por el que fallan las estrategias y expresa que “las

universidades mismas no preparan a los estudiantes en este asunto”.
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2.3.2 {Qué se ha hecho respecto a esta Problematica?

Dentro de las aportaciones que se dan como respuesta a la problemdatica planteada existe 2
grandes enfoques (lineas de accidn). El primero orientado a dar aquellos elementos que permitan
implantar efectivamente las estrategias. El segundo no sélo da elementos para implantar
efectivamente, sino que va dirigido hacia la evaluacidon y control respecto a la implantacidn; es
decir, el analisis para saber si una implantacion se ha llevado a cabo de forma efectiva o no, y
determinar asi si se cumplieron los objetivos que se querian alcanzar a través de la implantacién

de la estrategia.

ENFOQUE 1

Respecto al primer enfoque orientado a poder llevar a cabo la implantacién, Okumus (2003)
examind numerosos frameworks (marcos) o estructuras de la implantacidn estratégica, y sefala

que los frameworks pueden clasificarse en tres grupos generales, a saber:

1. Frameworks (tipo 1) que tienden a enlistar y describir los factores que son esenciales para
la implantacion estratégica, desarrollados por Peters y Waterman (1982), Ohmae (1983),
Hambrick y Cannella (1989), Roth, Scheiger y Morrison (1991), Hrebiniak (1992), Yip (1992)
y Thompson y Strickland (1995); la lista de verificacion (“checklist”) de Sterling (2003)
también puede ser incluida aqui.

2. Frameworks (tipo 2) que sugirieron la implantacién racional “paso a paso” de modelos
que a menudo son dificiles de seguir en situaciones complejas de implantacion,
desarrollados por De Vasconcellos e Sa (1990), Noble (1999), Galpin (1997), Bergadaa
(1999), De Feo & Janssen (2001).

3. Frameworks (tipo 1) que enfatizan la importancia del contexto y el proceso durante la
implementacién estratégica desarrollados por Pettigrew & Whipp (1991) y Okumus

(2001).
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Framework Tipo 1

En los marcos de este tipo la mayoria de sus elementos se concentran en mostrar lo que una
organizacion necesita y lo que hay que hacer para establecer estrategias de implantacién que
ayuden a la organizacién a adaptarse efectivamente al cambio de situaciones y ambiente. Sin
embargo, ellos no proveen muchas ideas sobre los detalles de cdmo hacerlo y cémo hacer que los

muchos detalles sean decisiones practicas.

McKinsey 7°S° (Peters & Waterman, 1982) es uno de los marcos de la implantacién mas
conocidos. Enlista siete factores considerados esenciales para la implantacidn estratégica y para la
gestion del cambio organizacional, a saber:

1. Estructura para tratar con la forma en la que la organizacién estd estructurada y cdmo
llevan a cabo sus reportes.
Sistemas que resuman las actividades diarias y los procedimientos para hacer el trabajo.
El personal y sus capacidades.
Forma para tratar con el tipo de liderazgo adoptado.

Habilidades y competencias del personal.

o v s~ w N

Compartir los valores resumiendo todos los valores esenciales de la organizacidon que son
evidentes en la cultura corporativa y la ética del trabajo.

7. Estrategia para tratar con el plan concebido buscando crear una ventaja competitiva para
la organizacién.

|ll

El modelo de las 3 C’s® desarrollado por Ohmae (1983) presenta las directrices del “como” se
toman las decisiones que son necesarias para cambiar la implantacién estratégica en un proceso
completamente dinamico. También establece criterios para la evaluacién de la calidad de las

decisiones.

Hambrick y Cannella (1989) proponen un marco de implantacion basado en proyecto de

investigaciéon empirica dentro de una compafila multi-negocios. Ellos enfatizan el rol y la

>Por sus siglas en inglés: Structure, Systems, Style, Staff, Skills, Strategy, Shared Values.
® por sus siglas en inglés: Customer, Competitor, Company.
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importancia de la comunicaciéon cuando se implantan estrategias. Su enfoque puede definirse por
cinco acciones:
1. Obtener una base amplia de insumos y participacion en la fase de formulacion.
2. Evaluar los obstaculos para implantar muy cuidadosa y reflexivamente.
3. Hacer rapidamente, un excelente cruce trasladado a través de todo el orden de los niveles
de implantacién: recursos, sub-unidades de politica y programas, estructura, personas y
remuneraciones.
4. Vender, vender, vender la estrategia a todos las dreas: hacia arriba, hacia abajo, a través y
externos.

5. Afinar, ajustar y responder a los eventos y tendencias que surjan, de forma constante.

Roth, Scheiger & Morrison (1991) examinan empiricamente la importancia de la estrategia
internacional en el disefo organizacional y su influencia en el proceso de implantaciéon estratégica.
Identifican seis factores que deberdn ser designados especificamente de acuerdo a Ia
implantacion global o a las estrategias multi-nacionales. Los factores son:
1. Coordinacion.
Filosofia de la gestion.
Configuracion.

2

3

4. Formalizacion.
5. Centralizacidn.
6

Mecanismo de integracién.

Hrebiniak (1992) propone un marco conceptual para la implantacién estratégica en las firmas
globales. Y sugiere los siguientes nuevos factores especificos de implantacion:

1. Liderazgo.

2. Facilitar el aprendizaje global.

3. Desarrollo de los gestores globales.

4. Tener una estructura matricial.

5. Trabajar con compaiiias externas.
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Yip (1992) propone otro marco con 4 factores que necesitan ser considerados en términos de su

papel en la mediacién de la ejecucion de estrategias.

1.

2
3.
4

Estructura organizacional.
Cultura.
Personas.

Procesos de gestion.

Thompson & Strickland (1995) argumentan que cada gestor tiene un papel activo dentro del

proceso de implantacion estratégica, de ahi que la comunicacién sea uno de los factores clave

para el éxito de la implantacion. Ellos dicen que no existe una lista de pasos o un camino probado

cuando llevas a la implantacién estratégica, pero si existen ciertas bases que se necesitan cubrir

independientemente de las circunstancias de la organizacién. Estas incluyen:

1.
2.

Construir una organizacién que sea capaz de llevar a cabo la estrategia.

Desarrollar un presupuesto capaz de dirigir los recursos a una cadena de valor de
actividades criticas para el éxito estratégico.

Establecer politicas y procedimientos apropiados estratégicamente.

Instituir mejores practicas y mecanismos para una mejora continua.

Instalar sistemas de soporte que permitan al personal llevar a cabo sus funciones
estratégicas con éxito dia con dia.

Vincular las remuneraciones e incentivos a los logros de objetivos de rendimiento vy
buenas estrategias de ejecucién.

Crear una estrategia de apoyo al ambiente laboral y la cultura corporativa.

Ejercer el liderazgo interno necesario para orientar la implantacion hacia adelante y seguir

mejorando en como la estrategia es ejecutada.

Sterling (2003) promovié una lista de control (“checklist”) para mejorar la eficacia de la

implantacién estratégica, asi como mejorar la probabilidad de éxito de la estrategia fundamental.

Esta lista incluye:

1.
2.
3.

Alinear el disefo organizacional y las capacidades con la estrategia.
Considerar las reacciones a la estrategia de los competidores potenciales.

Involucrar a los gestores en el proceso de elaboracién de estrategias.
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Una comunicacidn consistente y persistente para garantizar el “buy-in”’ y el
entendimiento.

Acciones de planeacién y presupuestacion.

El monitoreo y rendicidn de cuentas.

Acciones simbodlicas incluyendo ceremonias, entornos fisicos, uso efectivo del lenguaje, las
historias que se cuentan y se vuelven a contar, el liderazgo de la parte superior.

Alineacidn de las fuentes de informacidn con la estrategia.

Framework Tipo 2

Este segundo tipo de marco sugiere modelos racionales de implantacién “paso a paso”.

De Vasconcellos e Sa (1990) proponen un proceso de 10 pasos para el establecimiento de una

estrategia:
1. Disefiar el framework.
2. Seleccionar unidades estratégicas basada en la manera en la que la organizacién intenta
hacer negocios y la competencia que enfrenta.
3. Centralizar algunas funciones.
4. Definir los objetivos de las Unidades Estratégicas de Negocios.
5. Desarrollar programas para alcanzar objetivos a través de la coordinacion de recursos.
6. Estructurar cada Unidad Estratégica de Negocios.
7. Comprometer los recursos.
8. Estructurar las secciones (unidades que manejan programas o parte de ellos).
9. Establecer un control sobre presupuestos, politicas y objetivos a corto plazo.

10. Checar todos los pasos para comprobar la consistencia de la estrategia.

7 .z .. . . . ags .

En la gestidon y la toma de decisiones, “buy-in” (como verbo o sustantivo) significa el compromiso de las partes
afectadas o interesadas por una decision (a menudo llamadas “stakeholders”) a 'comprar' la decisidn, es decir, llegar a
un acuerdo para darle apoyo , a menudo por haber participado en su formulacion.
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De Feo & Janseen (2001) argumenta que se requieren 10 pasos para que la estrategia corporativa

llegue a ser una parte integral de la cultura de una organizacion.

1.

Establecer una vision donde el enfoque esté primordialmente en el cliente.

2. Concordar en una mision.

3. Desarrollar estrategias clave que contribuyan hacia la visidon de la organizacién. Los datos

deberdn ser obtenidos, evaluados y validados en 5 areas:

a.
b.
C.
d.

e.

La lealtad y satisfaccion de los clientes.

El costo de la mala calidad de los productos.

La cultura de la compaiia y la satisfaccion de los empleados.
Los procesos internos de negocio.

Las evaluaciones comparativas.

4. Desarrollar objetivos estratégicos que sean especificos y medibles. Las siguientes areas

w o N o U

deberdn ser examinadas como parte de este paso:

a.

b.

g.

El desempefio del producto.

El desempefio competitivo.

Las mejoras de calidad.

El costo por calidad deficiente.

El desempefio de los procesos de negocios.
La satisfaccion del cliente.

La lealtad y retencién del cliente.

Establecer valores entre los empleados a través de la capacitacion y la comunicacién.

Comunicar las politicas de la compaiiia.

Proveer de liderazgo de alta direccion.

Desplegar objetivos a corto y largo plazo para convertir los planes en proyectos.

Medir los progresos con indicadores clave de desempeiio.

. Examinar el progreso e identificar las brechas que existen entre las condiciones actuales y

los objetivos.
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Framework Tipo 3

Este marco es distinguido por el énfasis que hace a la importancia del contexto y el proceso, pero
no proveen explicaciones detalladas y discusiones acerca de qué factores de implantacion son

importantes.

Pettigrew & Whipp (1991) proponen un modelo conceptual para la gestién del cambio estratégico
en las organizaciones. El modelo conceptual o marco distingue tres niveles o dimensiones de
implantacion en donde se requiere que los altos directivos operen: el contexto, el contenido y el
proceso de la implantacién estratégica. El cambio exitoso es por lo tanto un resultado de la
interaccion entre el contenido y el “qué” de los cambios (objetivos, propdsitos y metas), el
proceso o el “como” del cambio (implantacion) y el contexto organizacional o el “dénde” de los
cambios (ambiente interno o externo). Los autores presentan cinco factores principales
interrelacionados que conducen al éxito de la implantacion estratégica.

1. Evaluacién del ambiente (interno o externo).
Liderar los cambios.
Recursos humanos vistos como activos y pasivos.

Vincular los cambios estratégicos y operacionales.

A

Coherencia global.

Okumus (2001) identifica un numero de factores para la implantacion y construye un marco
conceptual clasificando estos factores dentro de cuatro grupos: contenido, contexto, proceso y
resultados (salidas). Es evidente que de la revisidon de los marcos con multiples factores, se deben
considerar simultdneamente cuando se desarrolla e implanta una estrategia o decision
estratégica. El autor identifica 11 restricciones clave:
1. Desarrollo de una pobre estrategia.
Incertidumbre del ambiente.
Estructura organizacional.

2
3
4. Cultura organizacional no propicia para la implantacion estratégica.
5. Papeles de liderazgo no claros.

6

Falta de planeacién operativa.
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10.
11.

Falta de asignacion de recursos.

Falta de comunicacion.

Personas y recursos humanos escasos, incluyendo habilidades y competencias.
Falta de control.

Falta de resultados.

El autor nota que estos factores son sugerencia comunes de elementos clave para considerar

cuando se implantan estrategias, pero la lista no deberia considerarse como definitiva, y yendo

mas alld agrupa los 11 elementos dentro de cuatro categorias:

1. Contenido estratégico. Incluye el desarrollo de la estrategia.
2. Contexto estratégico. Se divide en interno (estructura organizacional, cultura y liderazgo) y
externo (ambiente de incertidumbre).
3. Procesos operativos. Incluye la planeacidon operativa, asignacion de recursos, gente,
comunicacion y control.
4. Resultados (salidas). Incluye resultados del proceso de implantacion.
ENFOQUE 2

Este segundo enfoque orientado hacia la evaluacion y control de la implantacidon. Estd

representado por los siguientes autores.

Kaplan & Norton (2004) desarrollan el Balanced Scorecard (BSC) con el objeto de facilitar la

alineacién de las operaciones del negocio con la estrategia general considerando 4 perspectivas:

1.

2
3.
4

Perspectiva Financiera.
Perspectiva de los clientes
Perspectiva interna del negocio

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

En relacién al uso del (BSC) para la implantacién de estrategias los autores identifican 4 principales

factores de implantacion:

1.

Aclarar y traducir la visidn y la estrategia.
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2.
3.
4.

La comunicacién y la vinculacién.
Planeacién y fijacion de objetivos.

Retroalimentacion estratégica y aprendizaje.

Neely, Adams & Kennerley (2002) postularon el Performance Prism (Prisma de Desempefio) en

donde se basan en las organizaciones que buscan el éxito a largo plazo deben tener muy claro

quiénes son los stakeholders clave y que es lo que ellos quieren. Plantean un marco con 5

perspectivas interrelacionadas:

1.

v kA W N

Satisfaccién del stakeholder.
Contribucidn del stakeholder.
Estrategias.

Procesos.

Capacidades.

El Modelo 5 8P’s desarrollado por Pryor, White & Toombs (1998) es un modelo de gestion

estratégica que requiere de la alineacién de 5 variables para mejorar las organizaciones y sus

operaciones:

1.

ok N

Propdsitos
Principios
Procesos
Gente (People)

Desempeiio (Performance)

8 . . . . .
Por sus siglas en inglés: Purpose, Principles, Processes, People, Performance.
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2.4 Analisis de la Literatura: Fallo en el proceso de
Implantacion

Existen factores determinantes en el éxito o fracaso de los procesos organizacionales mencionados
con anterioridad (planeacién, implantacion). En la seccion anterior hemos observado aquellas
aportaciones que se han dado a la literatura respecto a los “problemas-problematicas”
identificados (denominadas por Leslie (2008) como obstaculizadores) y aquellas respuestas o

posturas que se han dado ante la evidencia de una necesidad.

Al hacer este analisis, se quiere destacar que en ningin momento se pretende volver a
realizar un andlisis exhaustivo en la misma direccidon que se observd en la seccién anterior; sino
que, a partir de la basta y detallada investigacion hecha por los autores mencionados en la seccion
anterior acerca de la problematica planteada, se dispondra a dar un andlisis general, pero no por
eso somero, necesario y suficiente que nos permita desarrollar aportaciones para guiar y dirigir el
presente trabajo hacia el cumplimiento de los objetivos planteados. Por lo que ésta seccion debe

leerse y entenderse en ese sentido.

2.4.1 Clasificacion de los obstaculizadores y las soluciones

Lo primero que se puede observar dentro de la revision de la literatura es que en la mayoria de
los listados de los obstaculizadores se encuentran tanto problemas (problemas raiz y en su mayor
namero problemas raiz secundarios) como problematicas (sintomas); y de las misma forma
muchas de las aportaciones para hacer frente a la problematica buscan dar soluciones tanto
problemas raiz (primarios y secundarios) como a problematicas; es decir, no hay una clasificacion
en relacidn a problemas (raiz/secundarios) y problematicas. Por lo que se cree importante separar
y clasificar las aportaciones de la literatura en las dos clasificaciones de las que se habld en la
seccion 2.2 (complejidad — areas problematicas), para que asi se logre clarificar, identificar y

definir mejor el sistema general de problemas que ocasionan la problematica.

Por lo que, la primera observacion que se expone es con respecto a la clasificacion de los

problemas, en relacion al “lugar” donde se encuentran (drea de la organizacién) y a la

32



“complejidad” estructural que tienen (toma de decisiones); con lo se plantea una propuesta en la
que se observa que ambas clasificaciones pueden cruzarse, dado que, en cada area donde se

encuentran problemas también existe una jerarquia con relacién a la complejidad de estos.

Este cruce ayuda a identificar y definir mucho mejor el problema y por ende la soluciéon
gue se necesita; con lo que también se puede hablar de soluciones en el sentido en el que Benli
(2005) empalmaba a los problemas con las actividades de la gestidn, es decir, soluciones

operativas, tacticas y estratégicas cuyos niveles de complejidad también se hacen evidentes.

Cada una de las areas problematicas o de atencion para la implantacion citadas por varios
autores (Alashloo, Castka & Sharp, 2005; Peters & Waterman, 1982; Yip, 1992; Okumus, 2003;
Kaplan & Norton, 2004; Neely, Adams & Kennerley, 2002 ; Pryor, White & Toombs, 1998; etc.), a
saber: de planeacion, de organizacionales, de gestién, individuales, de estructura, sistemas,
personas, procesos, cultura, contexto, resultados, finanzas, desempeno, propdsitos, principios,
etc.; podran subdividirse en los 3 diferentes niveles de complejidad mencionados en la seccién 2.2

(Tipos de Problemas).

Area donde se presentan

Cuestiones q Cuestiones .
Cuestiones Cuestiones
de o de o
o organizacionales " individuales
planeacion gestion

Estructurado

Semi- Estructurado

NO Estructurado

Complejidad

Matriz para clasificar problemas
Tabla 2.2

Cabe destacar que la lista de areas de atencién podra ser tan extensa o tan general como

se decida para fines de la organizacion, la expuesta anteriormente no es extensiva. Para la
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definicion de cada area se podra referir al autor que la propuso (seccidén 2.3) o redefinirla, y asi

dejar claro que significado tiene cada uno de los rubros.

Ahora este cruce puede hacerse un proceso continuo, y cruzar con otros tipos de
clasificaciones® con el fin de describir mas a detalle cada problema. Algo importante de notar, es
que este proceso de cruce, para no volverse un proceso demasiado largo, tardado vy
contraproducente debera ser llevado a cabo hasta que se determine que es dptimo para aportar

soluciones a los problemas.

La Tabla 2.2 puede ser llenada al identificar cada uno de los “obstaculizadores” enlistados
en la seccion 2.3 con alguno de los espacios de la matriz, pero ahora identificados también por su
nivel de complejidad. Y de la misma forma se puede construir una matriz correspondiente a las
propuestas de solucidon para cada caso, donde las propuestas también podran clasificarse por el

nivel de complejidad del problema que atacan (Tabla 2.3).

Area donde se presentan

Cuestiones A Cuestiones q
i Cuestiones i Cuestiones
i organizacionales " individuales
planeacién gestion

Estructurado

©

©

=

E Semi- Estructurado
[oX

E NOE

o structurado
(&)

Matriz de propuestas de solucién
Tabla 2.3

Aquellos problemas que se detecten en mas de un rubro por categoria (area o
complejidad), se subdividirdn para que aparezcan en todos aquellos rubros en los que se cree

necesario; esto ayudara a redefinir y delimitar mucho mas el problema y por ende su solucién.

® Véase Flood & Jackson (1991)
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2.4.2 Falta de solucion a los problemas perversos

La segunda observacién es en torno a las “soluciones” dadas por la literatura a la problematica, en
muchas ocasiones atacan correctamente los problemas raiz, pero en otras ocasiones no. Se puede
ver que la mayoria de las soluciones que se han aportado son enfocadas a los problemas
estructurados y semi-estructurados; pero aquellos problemas raiz no-estructurados o “perversos”
no han sido atacados o por lo menos enfrentados lo suficiente y de forma efectiva (aunque si
sefialados e identificados), a pesar de que sin la solucidon a muchos de ellos las soluciones en otros

niveles (operativo o tactico) llegan a carecer de valor o su valor es casi nulo.

2.4.2.1 Factor social

Algo que ayuda a hacer frente a la situacidon de problemas “perversos” es entender que atras de
toda organizacién hay personas, las que mantienen en pie a la organizacion son personas, las que
dirigen la organizacidon son personas; seres humanos pensantes y cambiantes, con diferentes
intereses, sentimientos, pensamientos, etc. Personas que ocupan diversos medios y herramientas
(dinero, tecnologia, bienes fisicos) dentro de las organizaciones, pero siendo ellas el centro o la

clave de la sustentabilidad.

Ackoff (2001) comenta: “La realizacidon de un plan nunca puede ser mecanizado. Siempre
depende de la buena voluntad y de la cooperacién de los individuos y de los grupos en la
organizacién. Muchos planificadores optimizadores tienden a tratar a la organizacién y sus partes
como si fueran totalmente programables, mas no lo son”. Un grave error en el que muchas
organizaciones cayeron fue, no hacer caso a la realidad anterior; pensaron y supusieron que las
personas podrian ser tratadas o ser planeadas como maquinas o procesos bien estructurados y
bien definidos, o en muchos casos ni siquiera tomandolas en cuenta, lo que trajo grandes
consecuencias negativas para muchas de las organizaciones. En la actualidad esta situacién ha
cambiado y se le ha dado cierto lugar preponderante dentro de la organizacién y la planeacion de

la misma; pero aun falta un buen camino por recorrer en ese sentido.
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Esto se comenta debido a que la mayoria de los problemas “perversos” estan relacionados
con las personas, y por ende la solucién a estos también tendra que estar relacionados con la
interrelacién con ellas; pues como se mencionaba anteriormente, los problemas “perversos” no
solucionados pueden llevar a que todo aquel trabajo en los niveles estructurados y semi-

estructurados se vea truncado o en el peor de los casos termine por ser inservible.

2.5 Problemas: impedimentos para llevar a cabo la
Implantacion

Algo que se podria pensar o esperar al llegar a esta seccién, pues parece ser la respuesta a la
pregunta por la cual este capitulo fue desarrollado, es que se ha encontrado el hilo negro y hemos
llegado a esa gran verdad que nos ayudara a implantar todo tipo de estrategias; después de lo
visto anteriormente en este capitulo esa idea estda mas que alejada de la realidad. “Vender” la
“solucién instantanea” seria un grave error. Por lo que a continuacién se expondran las bases
generales para darle forma y sentido a un sistema general de problemas que ocasionan la

implantacion fallida.

Para seguir adelante y apoyando la postura anterior se deberd contemplar y dar la
importancia requerida a un existente entorno no controlable con grandes niveles de
incertidumbre, de cambio, de complejidad y de turbulencia que afecta de forma directa a todas y
cada una de las organizaciones; lo que lleva a tener que tomar enfoques dinamicos (flexibles y

adaptables) en contraposicién con modelos estaticos que ofrecen “soluciones instantaneas”.

Ahora, para estructurar correctamente el sistema de problemas y saber qué se debe
atacar y de qué forma, se dividira los problemas en 3 dreas: la primera, relacionada con el proceso
de planeacidn; la segunda, respecto a la concepcion que se tiene de la implantacidn; y la dltima

directamente relacionada con los elementos del proceso de implantacion.
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2.5.1 Proceso de Planeacion

El papel que el proceso de planeacién tiene dentro de la problemdtica planteada al inicio del
trabajo es muy importante y de gran relevancia, a pesar de que muchos autores al asumir
supuestos erréneos, excluyen de responsabilidad a éste proceso frente a una implantacidn fallida,
y evidencian asi su desconocimiento de la relacidn intrinseca que existe entre el proceso de

planeacién y de implantacion.

A pesar de que Al-Ghamdi (1998) argumenta, que gran parte de las deficiencias en el drea
estratégica son atribuidas a las fallas en el proceso de implantacion mas que a la formulacidn de
estrategias (proceso de planeacidn); se puede decir que es un grave error no voltear a la estrategia
y darse cuenta, si en algun sentido, durante el proceso de planeacién se ha redactado o dirigido de
forma errénea (por no tomar en cuenta todos los factores suficientes y necesarios) y por tal
motivo este error acarrea un fracaso en la implantacion, sin que éste proceso en si mismo sea

totalmente culpable de las fallas al implantar.

Al referirse a lo dicho por los autores Feurer, Chaharbaghi & Wargin (1995), “a la vista de
altos niveles de incertidumbre y cambio, hay una necesidad de un enfoque dindmico en el cual la
formulacidn de la estrategia y la implantacion se lleven a cabo simultdneamente”, es necesario
entender y establecer que ambos procesos organizacionales deben estar intrinsecamente
relacionados para que la estrategia tenga éxito dentro de la organizacién, al punto de aceptar que

si_ una estrategia no logra implantarse correctamente es porque (en la mayoria de los casos) el

proceso de planeacién se llevé a cabo incorrectamente; ya que todos aquellos elementos que se

necesitan para la correcta implantacién deben de tomarse en cuenta en la planeacién y plasmarse
en la estrategia. Es decir, cuando la implantacidn fallida se da por factores ajenos al fallo operativo

el error estd en la planeacion.

Gelman & Negroe (1982) son muy enfaticos al mencionar que “el proceso de planeacién
no termina con la produccién de planes y sus elementos...sino que incluye su implantacién y
revision”; y estructuran el proceso de planeacién de manera general y representativa, donde

incluyen un subsistema de implantacion, el cual dividen en: planeaciéon de la implantacién vy Ila
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implantacion propiamente dicha. De ahi que, todo proceso de planeacidn, debe de tener presente,
inherentemente, la forma general en que la implantacidon se llevard acabo, dando todos los
elementos para que el proceso de implantacién tome las medidas y acciones necesarias. No se
acepta decir que el error estuvo en la implantacion debido a que un stakeholder no permitio llevar
a cabo la estrategia, sino que el error estuvo en la estrategia por no tomar en cuenta a ese

stakeholder en la planeacion.

Entonces en contraposicion con lo dicho por Al-Ghamdi, gran parte, sino es que la mayoria
de las deficiencias en el area estratégica, seran atribuibles a fallas en el proceso de planeacion
(planeacion de la implantacion en palabras de Gelman & Negroe, 1982), por ese desapego que se
ha tenido con el proceso de implantacién, sin cuya ayuda todo plan careceria de valor. Las "malas
estrategias” establecidas como un “obstaculizador” por Sterling (2.3.1 ¢Por qué falla la

implantacion?), llegan a ser uno de los problemas raiz mas importante y menos observado.

2.5.2 Percepcion de la Implantacion

Existe una incorrecta percepcion del proceso de implantacion. Raps (2004) menciona que “la
organizacion pierde el interés e impulso iniciales que se tenian al desarrollar la estrategia, cuando

se pasa a la fase de implantacién.”

Aaltonen & lkdvalko (2002) notan que en el ambito de la gestion estratégica, la
implantacién estratégica ha traido mucho menos atencién en la investigacién estratégica u
organizacional que la formulacién de estrategias o la planeacion estratégica. Alexander (1991),

citado por Aaltonen & lkavalko (2002), sugiere varias razones para esto:

=

La implantacidén estratégica es menos glamorosa que la planeacion estratégica.

2. Laimplantacidn estratégica se pasa por alto ya que los académicos y profesionales creen
que cualquier persona puede hacerlo.

3. La gente no estad exactamente segura de lo que incluye el proceso de gestion estratégica,

cuando empieza y cuando termina.

4. Hay sélo un numero limitado de modelos conceptuales para la aplicacién de la estrategia.
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Uno de los problemas detectados por los cuales falla la implantacién, es debido a que adn
en muchas organizaciones, la implantacidon carece de valor, pues “es vista como parte de los

asuntos operativos y no de los niveles directivos-estratégicos” (Ackoff, 2001).

2.5.3 Elementos del proceso de Implantacion

La implantacion es un proceso que involucra llevar a cabo un cambio a través de una estrategia
para alcanzar ciertos objetivos, pero estos cambios no se han llevado a cabo en muchas ocasiones,
por no tomar en cuentas todos aquellos elementos que se requerian para la implantacion, ya sean

operativos, tacticos o estratégicos.

Feurer, Chaharbaghi & Wargin (1995), comentan que estos cambios podran ocurrir a
través de una comunicacion y coordinacién efectiva dentro de la organizacidén y con una correcta
estructura y cultura organizacional. Lo cual puede resumir de forma muy general los elementos (o
limitaciones) operativos y tacticos en uno de los problemas raiz que obstaculizan la implantacion
(obstaculizadores), a los que se afiade el control a la lista anterior como parte de esos cuatro
rubros; quedando estos cinco descritos de la siguiente manera: una mala comunicacién, una mala
coordinacion dentro de la organizacion, una estructura incorrecta, una mala cultura organizacional

y una falta de control (Tabla 2.4).

La mayoria de los obstaculizadores expuestos en las secciones anteriores, podran entrar
en alguno de estos rubros con sus respectivas sub-clasificaciones (complejidad — area
problematica) para asi detallar correctamente las estrategias o acciones que se tomaran para

atacar cada problema.
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Mala Coordinacion
Mala Comunicacion dentrodela

Estructura Malacultura

. o Faltade control
incorrecta organizacional

organizacion

Horario de trabajo

. Falta de manuales de No hay organigrama Falta definicion Falta de sistemas
Estructurado variado para cada - o : ’
operacién definido efectiva de perfiles de control
personal
. . Inadecuado
Semi Conflictode las Nosealinean los . . . .
emi- L . o Operaciones no Resistencia al sistema de
Eotructirado actividades dentro del sistemas organizacionales Jlineadas cambio [T
S equipo de trabajo ylos recursos B
monitorea
Iy . Falta de un adecuado .
\[e} Inadecuada gestion del Falta de efectiva —— Falta de compromiso Factores
Estructurado personal coordinacion P con la estrategia incontrolables

organizacional

Matriz para clasificacion de Problemas Raiz
Tabla 2.4

Leslie (2008) menciona que al desarrollar e implantar estrategias deben ser considerados
simultdneamente los multiples factores (limitaciones) involucrados en el proceso, lo que esboza la

idea de un sistema de soluciones interdependientes.

2.5.4 Factor comun

A partir de la exposicidn de los tres problemas raiz detectados tras el analisis de la problematica,
se puede observar que existe un factor comun dentro de cada uno de los problemas raiz. En cada
uno de los problemas se ve la intervencion, interaccion y participacion de personas, individuos

qguienes no importando el nivel de complejidad del problema, a saber:

Estratégico:
Proceso de Planeacién

Percepcidn de la Implantacion

Tactico / Operativo:

Elementos del proceso de Implantacién

40



Aparecen para mostrar una inminente necesidad de ser contemplados para la solucién a
los problemas planteados: en el problema del proceso de planeacion, son personas las que han
caido en supuestos erréneos al no tomar en cuenta la implantacién dentro del proceso de
planeacién; en el problema de la percepcion incorrecta de la implantacion, son personas las que
no se motivan ni se esfuerzan para llevar a cabo ciertas actividades o responsabilidades en la
implantacién; y finalmente aunque con un enfoque mas operativo y téctico, en el problema no
tomar en cuenta todos los elementos del proceso de implantacién, son las personas las que estan
involucradas directamente en este problema al no contemplar todos los elementos suficientes y

necesarios para la implantacion.

Lo anterior aporta un cuarto problema raiz al mismo nivel de los tres o quizd se ha

encontrado un factor o problema raiz ain mas complejo que los tres planteados.

/

/ ¢éPlaneacion

‘ VS, ‘x
Implantaaon? i

\ \

) STAKEHOLDERS
/ Impllcauo es |
/ Incorrecta
[ del proceso\de | \
\ | percepciondela |
‘ Implantacion |
/
, 4
N >

Problemas Raiz de la problematica
Figura 2.3

Entonces se plantea un problema raiz mas, cuya solucién podra ayudar a resolver los tres

anteriores, y que (aunque no es tema de discusion en este trabajo) sirve para ubicar a estos tres

como problemas secundarios (Figura 2.3).
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El problema raiz encontrado, es respaldado por varios autores como Ackoff (2001) “la
atencién que merece la motivacion de los individuos y los grupos de la organizacidon debiera ser
(aunque rara vez lo es) una parte esencial de esa planeacion” y otros (Dobni, Dobni & Luffman,

2001); y puede ser redactado de la siguiente forma.

No se toma en cuenta de forma efectiva a las personas relacionadas con la organizacion

(stakeholders) dentro de los procesos de planeacion e implantacion.

Sélo basta detallar que este problema que se ve permeado tanto en el proceso de
planeacién como en el proceso de implantacién, tendra diferentes formas de atacarse al depender
del proceso al que se refiera. Y es que al ver la relacién intrinseca que existe entre ambos procesos
se podria pensar que al atacar en una forma este problema se tendra la solucién en ambos
procesos, afirmacién que no estd nada cercana a la realidad. Este problema a todas luces se
evidencia como un problema “perverso” (no estructurado), y esto nos lleva a la necesidad de ser

muy cuidadosos en su estudio y formas de atacarlo.

2.6 Observaciones

A partir de lo anterior y adentrandose un poco en este estudio cuidadoso del problema, se tratara
de dar pautas que ayuden a la presente investigacion a cumplir con sus objetivos. La forma en la
gue se desglosa a continuacién el problema, es a través del analisis de éste en el proceso de

planeacién y de implantacion de forma particular.

Con respecto al proceso de planeacion se pueden observar dos vertientes hacia las cuales
el problema puede dirigirse. La primera es que en el proceso de planeacién no se contempla o se
hace de forma incompleta a los stakeholders, al hacer estrategias y planes sin tomar en cuenta a
todos aquellos elementos que aseguran un proceso efectivo hacia la implantacion. La segunda
vertiente recaeria ahora sobre la participacion®® de los stakeholders dentro del proceso de

planeacién; aclarando que la participacion no seria con todos los stakeholders (situacion que seria

0 planeacién participativa defendida por Ackoff (2001)
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muy dificil de lograr debido a la cardinalidad de este conjunto como se vera mas adelante), sino
sélo con aquellos que ayuden al propésitos de llevar a cabo un proceso de planeacién efectivo, y
gue aseguraria y daria mas validez a la vision que se tiene de los stakeholders (primera vertiente).
Si no se pone la suficiente atencidn se podria pensar que las dos vertientes hablan de lo mismo,
pero es importante aclara que una establece contemplar de forma efectiva a los stakeholders en el
proceso de planeacion y la otra establece hacer participe de forma efectiva a algunos stakeholders
dentro del proceso de planeacién; ambas son complementarias, pues el que se les contemple no
asegura que se les haga participe dentro del proceso de planeacién; y el que no participen dentro

del proceso de planeacidn, no los excluira de ser tomados en cuenta en el proceso de planeacién.

Ahora con respecto al proceso de implantacién encontramos una vertiente general, y es la
forma en la que se interrelacionard con los stakeholders para llevar a cabo una implantacién
efectiva, esto involucra estrategias (procesos, métodos, etc.) particulares para implantar las

estrategias concebidas en el proceso de planeacién

Algo que podemos ver es que un primer paso en la interrelacién con los stakeholders se
logrard con la segunda vertiente expuesta en el proceso de planeacion al hacer participe a algunos
stakeholders dentro del proceso de planeacién, y que los llevard de cierta forma a ser
responsables, sentirse tomados en cuenta y motivados a llevar a cabo aquello en lo que ellos
estuvieron involucrados, con lo que se evidencia nuevamente la gran interrelacidon entre el

proceso de planeacién y el proceso de implantacién.

El desglose del problema planteado se puede ver ejemplificado de una manera muy
general en la resolucion de problemas, en la que para fines de esta explicacion se resaltaran dos
puntos dentro de la resolucién. Los elementos, herramientas o factores necesarios para poder dar
solucion al problema (proceso de planeacidén) y el proceso, método o algoritmo que permitira a
través del uso efectivo de las herramientas dar solucién al problema (proceso de implantacién). Se
pueden contemplar todos los elementos necesarios, pero sin un proceso efectivo no se podra
obtener la solucidn; y de la misma forma, se puede tener el proceso efectivo, pero si no se tienen
todos los elementos suficientes y necesarios, no se podra llegar a una solucién. Ahora, por

principio de orden, al tener todos los elementos para la solucion del problema (elementos dentro
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del proceso de planeacion) entonces y sélo entonces se podra llevar de forma efectiva un proceso

de resolucién (proceso de implantacion).

Se cree que a través del entendimiento de la interaccién que los stakeholders tienen

dentro de las organizaciones. Se podran aclarar y solucionar varios problemas acerca de la

problematica planteada, y asi se podra dar una valiosa aportacidn a esta area del conocimiento.
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3. Stakeholders

“El interés en el concepto de stakeholders entre los académicos a florecido en los ultimos

afos.” (Donaldson & Preston, 1995)

“Los stakeholders ya no pueden ser ignorados por aquella organizacion que pretenda ir a la par
con el entorno y permanecer en el mercado competitivo... Es necesario que la organizacion
7

sea responsable frente a cada uno de los stakeholders, tanto internos como externos...

(Caballero, Garcia & Quintas, 2007)

“.. a pesar de su carecer polémico e inconcluso, el paradigma de los stakeholders ha ganado
relevancia en nuestros dias, lo que a su vez se ha traducido en una creciente demanda de
participacion estratégica por parte de los stakeholders, demanda que ademds, continuarad
incrementdndose ya que al incluir al personal en la creacion y la implantacion de los planes, se
va creando en ellos el deseo y la capacidad de intervenir de forma activa en los problemas que

les afectan o que ellos pueden afectar.” (Suarez, 2006)

Uno de los objetivos de este capitulo es mostrar al lector la importancia que el stakeholder tiene
dentro de los procesos de planeacion e implantacién, y por ende la necesidad de que el
involucramiento de estos sea hecho de forma efectiva en cada uno de los proceso; para esto se
hace una revision a la literatura relacionada con la Teoria del Stakeholder con respecto al
concepto y caracteristicas del mismo, dicha informacién es analizada de tal forma que el lector vea
el papel preponderante del stakeholder dentro de los procesos antes mencionados. Se finaliza el
capitulo con la exposicion de varios métodos para la identificacion del stakeholder, lo cual es una
herramienta muy importante para lograr su involucramiento, ya que no puedes involucrar a

aquellos que no identifican.

Como se explica al principio del trabajo (seccion 1.3) varias secciones del presente capitulo

tienen que verse y entenderse como parte del marco tedrico de la investigacion.
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3.1 Definicion

En esta seccion se hace un andlisis exhaustivo del concepto de stakeholder para entender quién
es, qué hace, como lo hace, cuando lo hace, y déonde lo hace; para lo cual se inicia con la

exposicién de una investigacién al concepto.

3.1.1 Investigacidon al Concepto

“El concepto de stakeholder fue planteado por primera vez formalmente y en un contexto juridico
hace 75 afios (aproximadamente)”’ desde donde ha evolucionado para insertarse en otras

disciplinas.

A continuacién se expone una recopilacién (Tabla 3.1) hecha por Friedman & Miles (2006)
de cincuenta y cinco definiciones y referencias al término stakeholders, que cubren setenta y cinco
textos, se anade a esta una definicion hecha por Sudrez (2006) para completar asi el panorama

total de la definicidn. El andlisis de esta recopilacion se hace en la seccién 3.1.2

Fecha | Autor Definicion

1963 1. Stanford Research Institute Aquellos grupos sin cuyo apoyo, la organizacion
dejaria de existir.

1964 2. Rhenman adoptada por: Dependen de la firma para alcanzar sus
3. Steadman & Green (1997) objetivos personales y sobre quien la firma
depende para su existencia.

1965 4. Ansoff Los objetivos de la firma deberian estar
derivando un equilibrio del conflicto de las
demandas de los diferentes “stakeholders” de
la firma... La firma tiene una responsabilidad
con todos ellos y debe configurar sus objetivos
a fin de darles una medida de satisfaccion.

1971 5. Ahistedt & Jahnukainen Movido por sus propios intereses y objetivos
son participantes en una firma, por tanto
dependen de ella y por cuya causa la firma esta
dependiendo.

! Suarez (2006)
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1983 6. Freeman & Reed Amplia: Puede afectar a los logros de los
objetivos de una organizacidén hasta quien es
afectado por el logro de los objetivos de una
organizacion.

Estrecha: Del que la organizacién es
dependiente para su supervivencia continua.

1984 7. Freeman aprobado por: Puede afectar o es afectado por los logros de

8. Berman et al. (1999) los objetivos de la organizacion.

9. Burton & Dunn (1996)

10. Calton & Kurland (1995)

11. Frooman (1999)

12. Goodpaster (1991)

13. Greenley & Foxall (1997)

14. Heugens, Van den Bosch & Van

Riel (2002)

15. Jawahar & MclLaughlin (2001)

16. Jones & Wicks (1999)

17. Kujala (2001)

18. Metcalfe (1998)

19. Page (2002)

20. Roberts (1992)

21. Rowley & Moldoveanu (2003)

22. Rowley (1997)

23. Sternberg (1997)

24. Wood & Jones (1995)

1987 25. Cornell & Shapiro “Demandantes” que tienen "contratos".

26. Freeman & Gilbert Puede afectar o es afectado por el negocio.

1988 27.Bowie Sin cuyo apoyo la organizacion dejaria de
existir.

28.Evan & Freeman Tienen interés o reclamacién en la empresa. Se
benefician de o son perjudicados por, y cuyos
derechos son violados o respetados por,
acciones corporativas.

1989 29. Alkhafaji Grupos de los que la corporacién es
responsable.

30. Carroll Afirma que tiene uno o mas de estas clases de
posiciones, que van desde un interés a un
derecho (legal o moral) a la propiedad o titulo
legal de los activos o bienes de la compaiiia.

1990 31. Freeman & Evan Titulares de contratos.
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1991

32. Low

33. Miller & Lewis

34. Savage et al

35. Thompson, Wartick & Smith

Todos los que tienen interés en la
supervivencia de la firma.

Los stakeholders son las personas que pueden
ayudar o lastimar a la corporacién.

Tienen un interés en las acciones de una
organizacion y tienen la capacidad de influir en

ella.

En “relacion con una organizacion”.

1992

36. Hill & Jones

37. Palgrave et al.

Los componentes que tienen una reclamacion
legitima en la firma... establecida a través de la
existencia de una relacion de intercambio. Ellos
suplen a “la firma de recursos criticos
(contribuciones) y a cambio esperan que sus
intereses sean satisfechos (a través de
incentivos).

Aquellos cuyo bienestar esta vinculado con una
compaifiia.

1993

38. Brenner

39. Carroll

40. Starik

Teniendo alguna relacién legitima, no trivial
con una organizacién (tal como) operaciones
de cambio, los impactos de accién vy
responsabilidades morales.

Los individuos o grupos que interactian
reciprocamente en el negocio quienes tienen
una postura o intereses creados en la firma.
Afirman que tienen 6 pueden tener mas de las
clases de posturas en negocios... pueden verse
afectados o afectar. Poder y legitimidad.

Cualquier entidad que existe naturalmente la
cual afecta o es afectada por el desempefio de
la organizacion.
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1994

41. Clarkson

42. Freeman

43. Langtry

44. Mahoney

45. Schlossberger

46. Starik

47. Wicks, Gilbert, & Freeman

Llevan algun tipo de riesgo como resultado de
haber invertido algun tipo de capital, humano o
financiero, algo de valor, en una firma... (o) ...
se ponen en peligro como resultado de las
actividades de una firma.

Los participantes en "el proceso humano de
creacion de valor conjunto”.

La firma es significativamente responsable del
bienestar de los stakeholders o ellos sostienen
una reclamacién moral o legal sobre la firma.

Los stakeholders pasivos son los que tiene una
reclamacion moral en la compaiiia, no violan
las libertades o causan dafio; y los stakeholders
activos son aquellos que cuyas reclamaciones
son mds en la naturaleza de derechos de
bienestar.

Los inversionistas que proporcionan capital
especifico u oportunidad de capital a un
negocio.

Pueden y hacen sus posiciones actuales
conocidas... o podrian ser influenciados por, o
son potencialmente influyentes de, alguna
organizacion en todo caso esta influencia es
percibida o conocida.

Interactuan con y dan sentido y definicién a la
corporacion.
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1995

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

Blair

Brenner

Calton & Lad

Clarkson

Donaldson & Preston

Jones

Nasi

Todas las partes que han contribuido con
aportaciones a la empresa, y quienes por
consiguiente, tienen en riesgo las inversiones
que son altamente especializadas para la
empresa.

Son o podria impactar o ser impactados por la
firma/organizacion.

Reclamaciones legitimas.

Tienen o reclaman, los derechos de propiedad,
o intereses en una corporacion y sus
actividades.

Individuos con un contrato implicito o explicito
con la firma.

Identificados por los dafios y beneficios
existentes o potenciales  que ellos
experimentan o prevén experimentar como
consecuencia de las acciones o inacciones de la
firma.

Grupos e individuos con (a) el poder de afectar
el funcionamiento de la empresa y/o (b) una
participacion en el funcionamiento de la
empresa.

Interactuan con la firma y asi hacen posible su
funcionamiento.

1996

55.

Gray, Owen, & Adams

Cualquier agencia humana que pueda ser
influida por, o pueda influir por si misma, las
actividades de la organizacién en cuestion.

1997

56.

57.
58.

59.

Carroll & Nasi

Mitchell, Agle, & Wood, aprobada por:
Agle, Mitchell & Sonnenfeld (1999)

Philips

Cualquier individuo o grupo que afecta o es
afectado por la organizacién, y sus procesos,
actividades y funcionamiento.

Reclamacién legitima o wurgente en |la
corporacion, o el poder de influir en la
corporacion.

Miembros voluntarios de un esquema de
cooperacién en beneficio mutuo... socios para
el logro del beneficio mutuo. Una reclamacién
(norma) sdélo puede ser justificable en el caso
de que pueda ser aprobado por todos los
afectados por la norma.
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1998

60. Argandoia

61. Frederick

Aquellos que tienen un interés en la empresa
(para que la empresa, a su vez, pueda tener
interés en la satisfaccién de sus demandas).

Todos aquellos en la comunidad que tiene una
postura con respecto a lo que la empresa hace.

1999

62. Clarkson Centre for Business Ethics
Adoptado por:
63. Whysall (2000)

64. Leader

65. Reed

Partes que tienen wuna postura en la
corporacion: algo en riesgo, y, por tanto, algo
que ganar o perder, como resultado de la
actividad corporativa.

Tiene los derechos que son internamente
vinculados a la constitucidén de la compaiiia, lo
gue les da poderes constitucionales.

Aquellos con “un interés por que una
reclamacidon normativa valida puede avanzar".

2000

66. Gibson

67. Kochan & Rubinstein

68. Scott & Lane

Aquellos grupos o individuos con los que la
organizacion interactia o tiene
interdependencia y cualquier individuo o grupo
que puede afectar o es afectado por las
acciones, decisiones, politicas, practicas u
objetivos de la organizacidn.

Contribuyen los recursos valiosos... que son
puestos en riesgo,... y experimentarian gastos
si la firma fracasa o su relacidn con la firma
termina y... tienen poder sobre una
organizacion.

Una influencia directa sobre el funcionamiento
y supervivencia de la organizacién.

2001

69. Hendry

70. Lampe

71. Ruf et al.

Actores morales... cuyo trato no puede
reducirse a las relaciones econdmicas o
contractuales. Incluye caracteristicas sociales,
tales como la interdependencia.

Partes afectadas por una organizacion.

Circunscripciones que tienen contratos
implicitos o explicitos con la firma.
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2002 72. Cragg

73. Orts & Strudler

Impactos de la corporacion... individuos vy
colectividades cuyos intereses estan afectados
tanto negativamente como positivamente.

Los participantes en un negocio (quienes)
tienen alguna clase de postura econémica en
riesgo.

Postura basica, por la cual las posturas pueden
ser para una buena oportunidad econdmica,
una postura de autenticidad, o una de igualdad
politica.

Stakeholders Normativos: para quienes el
beneficio deberia ser gestionado por la firma.
Stakeholder  Derivado: pueden  afectar
potencialmente a la organizacion y a sus
stakeholders normativos.

74. Reed
2003 75. Phillips
2006 76. Suarez

Es un individuo que forma parte del proceso a
investigar y de su control, por lo que estad
interesado en la identificacién y la solucion del
problema detectado y por su ubicacion, posee
una influencia significativa dentro de las
distintas partes de dicho proceso.

Definiciones y referencias al Stakeholder

3.1.2 Andlisis al concepto

Tabla 3.1

Al analizar las definiciones y referencias recopiladas por Friedman & Miles (2006) observamos que

casi en su mayoria la definicion de stakeholder estd centrada en la afectacidon de este sobre la

organizacion; salvo casos como Freeman & Reed (1983), Freeman (1984), Freeman & Gilbert

(1987), Miller & Lewis (1991), Thompson, Wartick & Smith (1991), Starik (1993), Mahoney (1994),

Brenner (1995), Nasi (1995), Gray, Owen & Adams (1996), Carroll & Nasi (1997), Gibson (2000),

Kochan & Rubinstein (2000), Hendry (2001), Cragg (2002), Phillips (2003), Suarez (2006) del total

de 76 autores expuestos.
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Algo que caracteriza a los autores antes mencionados dentro de sus definiciones es la idea
de una estructura simétrica en su frase; es decir, una relacién biunivoca’? donde se expone una
relacion de afectacion tanto de la organizacion al stakeholder, como del stakeholder a la
organizacion; y no solamente ver la afectacidn sobre la organizacion (enfoque de todos los demas

autores).

La definicidn de stakeholder que cominmente se considera por la mayoria de los circulos
académicos es la de Freeman (1984), “puede afectar o es afectado por el logro de los objetivos de
la organizacion.”. Aqui vemos expresamente la simetria de la que se hablaba anteriormente,
aungue de alguna forma al enfocarse hacia los objetivos de la organizacion, limita el concepto sélo

en un enfoque interno.

Friedman &Miles observan que la definicién de Gray, Owen y Adams (1996) es mucho mas
amplia que la de Freeman (1984), “cualquier agencia humana que pueda ser influida por, o pueda
influir por si misma, las actividades de la organizacion en cuestion.”, ya que al enfocarse en las
actividades de la organizacion, no se restringe sélo con los objetivos de ésta, pues muchas
actividades de la organizaciéon no necesariamente estan relacionadas con sus objetivos (huelgas,

etc.).

Un dltimo autor que resaltan Friedman & Miles en el sentido de una definicién mucho mas
amplia es Starik (1994), quién considera un espectro mas amplio de stakeholder al definirlo como:
“cualquier entidad natural que afecta o es afectado por el desemperio de la organizacion” lo que
incluye no sélo seres vivos sino incluye las formas ambientales sin vida tales como rocas, agua,
sistema solar, cosmos, etc. Y no soélo se queda ahi sino que propone como stakeholders a aquellas
persona que ya murieron o que aun no nacen, con el argumento de que su legado u “espiritu”
sigue afectando o puede afectar la cultura y direccion de muchas organizaciones. Otro conjunto de
entidades sin vida que Starik propone como stakeholders son los objetos tales como casas,

utensilios personales, debido al valor que muchas personas le dan a ese tipo de cosas, refiriéndose

2 . . . . ’

Mat. Correspondencia que existe o se establece entre los elementos de dos conjuntos cuando, ademas de ser univoca,
es reciproca; es decir, cuando a cada elemento del segundo conjunto corresponde, sin ambigliedad, uno del primero.
(Real Academia Espafiola)
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o comportandose con ellos muchas veces como si tuvieran vida. Y por ultimo y quizd menos
convencional, el autor nota que los stakeholders pueden referirse a entidades que quiza no tengan
forma fisica; imagenes mentales o arquetipos que “pueden afectar y ser afectados por nuestra
percepcién del mundo”, al grado de considerar conceptos tales como el amor, la honestidad y la

unidon como un stakeholder.

3.1.2.1 Critica al concepto

Una de las criticas mas fuertes al concepto de stakeholder se debe a que ha sido usado en una
gran variedad de contextos, con definiciones muy arbitrarias o subjetivas. “Las diferentes
literaturas adoptan diferentes definiciones que impiden el cruce de las investigaciones y el debate.”
(Friedman & Milles, 2006). A continuacién se expresan algunas criticas entorno al concepto de

stakeholder:

“Un lodazal de bases y objetivos tedricos” (Donaldson & Preston, 1995).

“Un concepto mds bien vago y encriptado que estd abierto a una amplia variedad de
interpretaciones politicas bastantes divergentes (refiriéndose a una vision de una sociedad
de stakeholders;” (Hay, 1996).

“Una criatura resbaladiza...usada por diferentes personas para significar cosas
ampliamente diferentes para satisfacer sus argumentos.” (Weyer 1996).

“El término stakeholding llega a convertirse en “contenido libre” que significa “casi
cualquier cosa que el autor desea” y el debate del stakeholder llega a ser “confuso” y “a

menudo superficial” en la naturaleza” (Stoney & Winstanley, 2001).

Roberts & Mahoney (2004) citados por Friedman & Milles (2006) examinaron 125 estudios de
contabilidad que usan el lenguaje de stakeholder y encontraron que dos terceras partes usan el
termino stakeholder sin referencia a ninguna versién de la teoria de stakeholders. Los escritores

usan la misma etiqueta para referirse a conceptos substancialmente diferentes.
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Debido a la critica expuesta es de suma importancia establecer una homogeneidad del
término, de tal forma que bajo una teoria bien estructurada, el término pueda ser empleado de

una forma efectiva.

3.1.2.2 Stakeholder es...

A partir de lo anterior, se debe ser responsable al expresar el concepto que se usa a lo largo de
este trabajo fundamentandolo correctamente frente a la teoria ya establecida de stakeholders,

dadas las necesidades a atacar y la evolucion del conocimiento dentro del area de la planeacion.

Un primer punto que se tiene que tomar en cuenta, es el desarrollo del concepto a partir
del alcance que este tiene respecto a la identificacién de stakeholders; en un principio (en algunos
lugares todavia y de forma general) el enfoque del stakeholder es orientado hacia aquella persona
u organizacion que puede afectar la organizacion (mas especificamente los objetivos de ésta), con
Freeman (1984) este enfoque se amplia al mostrar que se debe complementar el concepto de
stakeholder al agregar a aquellos individuos que se ven afectados por los objetivos de la
organizacion; por ultimo Gray, Owen & Adams (1996) establecen que no sélo se limite a los
objetivos de la organizacidn sino que se amplie a todas las actividades de la organizacién (tanto

para influir como para ser influido).

Ahora otro punto que hay que tomar en cuenta a partir de la aportacién de Starik (1994),
respecto al concepto del stakeholder (mas alla de las acciones a partir de las que se le identifican -
afectar o ser afectado), es con relacién a los “entes” que podran realizar dichas acciones. En un
principio y hasta las aportaciones de Starik en la literatura solamente se visualizaba como
stakeholders a las personas u organizaciones (conjunto de personas), ahora Starik propone no

limitarse a personas para la identificacion de stakeholders.

Se analizé en el capitulo anterior la importancia que se le estd dando al entorno de la
organizacién, al tener una mirada mucho mas global en el analisis de las estrategias. Entonces bajo
el ya planteado entorno de incertidumbre, cambio, complejidad y turbulencia que existe, una

organizacidon no se puede dar el lujo de descuidar a ningun stakeholder como las definiciones
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centradas en la organizacion lo hacen, por lo que con relacidn a las acciones que el stakeholder
realiza y se realizan sobre él, se toma para este trabajo la definicidn planteada por Gray, Owen &

Adams (1996).

Ahora en relacién a los “entes” que podrian realizar dichas acciones y respetando
completamente las aportaciones que Starik dio a esta drea del conocimiento; se cree y asi se aplica
en el presente trabajo, que el concepto de stakeholder debe limitarse a las personas y grupo de
ellas (organizaciones), “entes” pensantes, con los que se puede interactuar, con quienes se pueda
gestionar. Los otros dos grandes rubros que maneja Starik: cosas fisicas inanimadas e imagenes no
fisicas inanimadas (legados, sentimientos, etc.); se pueden explicar fuera del concepto de
stakeholder como: en caso de las cosas fisicas inanimadas, identificarlas como el entorno y las
circunstancias que de él se derivan; y en el caso de las imagenes no fisicas (legados, sentimientos,
etc.), identificarlos como aquello que afecta o puede afectar el comportamiento del stakeholder,
no como un stakeholder en si, ya que al gestionar o interaccionar no se puede hacer con la
honestidad sino con el stakeholder que tiene cierto concepto de ésta, el cudl se buscard

aprovechar o cambiar en el stakeholder (persona) no en el concepto en si.

Por lo anterior, se hace propio para lo que resta del presente trabajo el concepto de

stakeholder planteado por Gray, Owen & Adams (1996) en toda su extensidn (acciones y entes).

Un stakeholder es ...
“cualquier agencia humana que pueda ser influida por, o pueda influir por si misma, las actividades

de la organizacion en cuestion.”

Como se puede observar, esta definicién abre infinitas posibilidades de stakeholders; lo que no le

quita en ningln sentido validez a la definicién. Sin embargo, lleva a la necesidad de clasificar de

alguna o algunas formas al stakeholder para que su involucramiento sea viable.
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3.2. Clasificacion

Se entiende que toda clasificacion se da a partir de ciertas caracteristicas, atributos y/o
percepciones que existen en aquello que se clasifica. A continuacién se exponen diferentes tipos
de atributos, caracteristicas y percepciones que ayudan a clasificar a los stakeholders de diferentes
formas.

La razdén para esto se da en funcion de la ayuda que proporciona el analizar las cualidades
de los stakeholders para su identificacién. “Las cualidades o atributos de los stakeholders han sido
estudiados por autores como Mitchell et al. (1997), Agle et al. (1999), Clemens & Gallagher (2003),
y Ferndndez & Nieto (2004) tratando de determinar como influyen en la relevancia de los

stakeholders” Caballero, Garcia & Quintas, (2007)

3.2.1 Caracteristicas intrinsecas

Una forma de clasificar a los stakeholder es a través de los atributos (caracteristicas) intrinsecos
que estos tienen. Una gran aportacién a la Teoria de los Stakeholders fue la hecha por Mitchell,
Agle & Wood (1997), con su teoria de identificacion e importancia de los stakeholders, basada en
la relacidn de tres atributos, a saber: poder, legitimidad y urgencia. A partir de los cuales proponen
la identificacién de la relevancia® que puede tener el stakeholders y una clasificacién de los
mismos, en funciéon de cuantos atributos posea. A continuacién se describen los tres atributos

expuestos por Mitchell, Agle y Wood.

Poder. Una relacién entre actores sociales en la cual un actor social A, consigue que otro actor

social B haga algo, que B no habria hecho de otra manera.*

Mitchell et al (1997) ocupan la categorizacién de poder de Etzioni (1964), basada en el tipo de
recursos utilizados para ejercer el poder, tres formas a saber:

Poder Coercitivo. Basado en la fuerza fisica, la violencia, restriccion (control).

* Mitchell et al (1997) definen relevancia como: El grado en el cual el gestor da prioridad a las reclamaciones de los
stakeholders.
* Mitchell et al (1997) toman esta definicion de Dahl (1957) y Pfeffer (1981)
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Poder Utilitario. Basado en recursos materiales o financieros, vistos y usados como
recompensas.
Poder Normativo (Normativo-Social o Social). Basado en recursos simbdlicos

normativos (prestigio, respeto), sociales (amor, aceptacion)

Mitchell et al (1997) son enfaticos al exponer que “el poder es transitorio, se puede adquirir asi

como perder”, y asi muestra un el enfoque dindmico que se debe tener sobre los stakeholders.

Legitimidad. Una percepcién generalizada o presuncion de que las acciones de una entidad
(stakeholder) son deseables, adecuados y apropiados dentro de algun sistema socialmente

estructurado de normas, valores, creencias y definiciones.’

Mitchell et al (1997) hacen referencia a Wood (1991) al reconocer que los sistemas sociales en los
que la legitimidad es alcanzada es un sistema con multiples niveles de analisis, los mas comunes
son:

Individual

Organizacional

Social
La definiciéon implica que la legitimidad es un bien social deseable, que es algo mas grande y
compartido que una simple auto-percepcion y que puede ser definida y negociada de forma

diferente en los varios niveles de la organizacidn social (enfoque dindmico sobre los stakeholders).

Urgencia. El grado en el cual las peticiones de los stakeholders son puestas para su atencion

inmediata.

Mitchell et al (1997) argumenta que la urgencia estd basada en los siguientes dos atributos:
Sensibilidad temporal. El grado en el cual la gestion demora en atender a una
peticidn o relacidn, es inaceptable para el stakeholder.

Criticabilidad. La importancia de la peticion o relacién para el stakeholder.

> Mitchell et al toman esta definicién de Suchman (1995)
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En relacién a los tres atributos establecidos por Mitchell et al (1997), los autores consideran
importante notar implicaciones adicionales a estos atributos, a saber:
Los atributos de los stakeholders son variables, no estados de equilibrio.
Los atributos de los stakeholders construyen socialmente mas una realidad que un
objetivo.
La consciencia y ejercicio deliberado de los atributos de los stakeholders pueden o

no estar presentes.

A partir de los tres atributos anteriores Mitchell et al (1997) proponen una clasificacion de los
stakeholders con el propdsito de identificar a aquellas entidades que deben ser consideradas por
la organizacién, y establecen que, la relevancia de los stakeholders estd relacionada
categdricamente con el nimero acumulado de atributos de los stakeholders (poder, legitimidad y

urgencia) que perciban los gestores de la organizacion en el presente.

PODER

URGENCIA LEGITIMIDAD

Tipologia de los Stakeholders: Presencia de los 3 atributos
Figura 3.1
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Los stakeholder con menos relevancia son llamados “latentes” y tiene solamente uno de los
atributos, los stakeholders con relevancia moderada son llamados “expectantes” y tiene dos de los
tres atributos, por ultimo aquellos stakeholders que tiene los tres atributos son Ilamados los
stakeholders “relevantes”. La clasificacidon es como sigue:
Stakeholders Latentes

1. Stakeholder inactivo (poder)

2. Stakeholder discrecional (legitimidad)

3. Stakeholder exigente (urgencia)
Stakeholders Expectantes

4. Stakeholder dominante (poder y legitimidad)

5. Stakeholder peligroso (urgencia y poder)

6. Stakeholder dependiente (legitimidad y urgencia)
Stakeholders Relevantes

7. Stakeholder definitivo (poder, legitimidad y urgencia)

Clemens & Gallagher (2003) proponen un cuarto atributo para los stakeholders debido a que los
tres anteriores no abordan adecuadamente la dimensién temporal de la interaccion de los

stakeholders. Los autores proponen a la “durabilidad” como un cuarto atributo.

Durabilidad. Una continua habilidad de los stakeholders para demandar estimulos originados por

problemas juridicos, institucionales o de otra razoén.

La durabilidad puede ayudar a explicar la continua dominacién de unos stakeholders sobre otros
(accionistas sobre otros), asi como ayudara a los gestores a ver a los demas atributos dentro de un

rango de tiempo mds que solo en el presente.

®Caballero et al (2007) proponen en su metodologia de identificacion de stakeholders tomar en

cuenta a los cuatro atributos juntos (poder, legitimidad, urgencia y durabilidad). Abriendo la

® Los detalles de la Metodologia y clasificacion de Caballero et al (2007), son expuestos en la seccién 3.4.1

60



posibilidad de aumentar el listado para clasificar a los stakeholder propuesto por Mitchell et al

(1997).

3.2.2 Caracteristicas funcionales

Otra forma de clasificar a los stakeholders mas alla de sus atributos o caracteristicas intrinsecas a
su naturaleza, es a partir de la percepcidn que de ellos se tiene con relacidn a sus acciones

(caracteristicas funcionales).

Perspectiva |

Donaldson & Preston (1995) identifican 3 diferentes aspectos (enfoques) en la teoria del
stakeholder, a saber: descriptivo o empirico, instrumental, y normativo. Y entonces el stakeholder

cae en alguno de estos enfoques.

Descriptivo/Empirico. Es usado para describir y a veces explicar caracteristica y comportamientos
especificos de la corporacidn, tales como: a) la naturaleza de la firma, b) la forma en que los
gestores piensan de los gerentes, ¢) cdmo miembros de la junta directiva piensan acerca de los
intereses de los grupos corporativos, d) cdmo algunas organizaciones son actualmente
gestionadas. Refleja el estado pasado, presente y futuro de los asuntos de la corporacion y sus

stakeholders.

Instrumental. Usa los datos empiricos de la teoria descriptiva para identificar las conexiones o la
falta de conexiones, entre la gestion de los stakeholders y el logro de los objetivos de la
corporacion tradicional, a través de métodos estadisticos, observaciones directas o entrevistas.
Realiza una conexidn entre los enfoques de los stakeholders y los objetivos cominmente deseados

tales como la rentabilidad.

Normativo. Es usado para interpretar la funcién de la corporacidn, lo que incluye la identificacion

de las directrices morales y filoséficas para la operacién y gestién de las corporaciones. Apela a
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conceptos tales como individuos o grupos con “derechos”, “contratos sociales”, “utilitarismo”, es

decir, a una relacién formal con la organizacién.

Los autores contemplan que estos tres aspectos se anidan dentro de si, siendo la capa
exterior el aspecto descriptivo (explicando la relacidn entre el observador y el mundo exterior), la
teoria descriptiva es soportada en el segundo nivel por el valor instrumental y predictivo,

guedando en el nucleo el normativo, suponiéndolo verdadero.

Tres aspectos de la Teoria de Stakeholders

Figura 3.2

Perspectiva ll
Sudrez (2006) en un enfoque mas interno da también una propuesta para clasificar a los

stakeholders:
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Los que son elegidos para ser representantes. Tienen un papel educacional, toda vez que son los
encargados de establecer el cuerpo de conocimientos de la problematica, asi como de proponer

las soluciones y plantear las consecuencias.

Los que son representados. Desempefian una funcidon formativa y otra de comprobacidn, pues al
ser los representados, son también quienes deben verificar que las acciones satisfagan sus propias

necesidades.

Los drbitros. Ejercen funciones de estabilizacidn y rutinizacidn.

Perspectiva lll
Una ultima clasificacion separa también en tres grupos a los stakeholders de una organizacion, a

saber:

Soporte. Aquéllos que indican condiciones favorables y oportunidades estratégicas, que
establecen relaciones de cooperacidn con relaciéon a las fortalezas de la organizacién para el

desarrollo e implantacion de estrategias de intervencién.

Resistencia. Aquéllos que indican posibles obstrucciones para el proceso de intervencion, se
manifiestan en condiciones adversas y de posible peligro para estos actores, y toman ventaja de

las debilidades de la empresa.

Indiferencia. Aquellos que en determinado momento establecen relaciones de cooperacién o de
resistencia. Puede jugar un papel determinante en la implantacion. Se requiere trabajar con este
personal y establecer la posibilidad de que cambien de actitud y participen en la categoria de
soporte o de fuerza impulsora. Por lo tanto, se necesita atencidn constante a estos actores a
través de procesos participativos que permitan tomarlos en cuenta para establecer relaciones de

cooperacion.
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Se menciona que dicho listado para este tipo de acciones: soporte, resistencia e
indiferencia, ayudard a delinear el grado de cooperacion esperado durante la fase de

implantacién de la estrategia operativa de intervencion.

Como se ha visto, existen diferentes formas de clasificar a los stakeholders; y seria
importante mencionar que muchas de estas clasificaciones son esenciales para estudiar la
importancia que tiene cada stakeholder. “Por ejemplo, Caroll concluye que los stakeholders con
mds poder y legitimidad requieren mds atencion (Starik, 1994). Sin embargo, segun Donaldson &
Preston (1995) y la mayoria de los analistas del stakeholders, argumentan que todas las personas o
grupos con intereses legitimos que participan en una empresa luchan para obtener beneficios y
que no hay ninguna prioridad a priori de un conjunto de intereses o beneficios por encima de
otro...Evans & Freeman (1988) también establecen que la teoria del stakeholders no da la primacia
a un stakeholder por encima de otro, aunque habrd veces ciertamente en las que un grupo
beneficiard al gasto de otro.” Suarez (2006).

Y a pesar de lo que se expone en el parrafo anterior, hay una necesidad inminente de
reconocer el grado de impacto que puede existir en la relacidon stakeholder-organizacion, sobre
todo para analizar la forma en la que se llevard esa relaciéon. Y en ese sentido necesariamente hay
jerarquias entre los stakeholders de una organizacién (quién afecta o es afectado en mayor grado
y con mayor velocidad dentro de la organizacidn); y se deja muy claro que estas jerarquias son
igual de dindmicas que los mismos stakeholders, por lo que se necesita romper con ciertos
paradigmas que suponen estados estaticos y que restan relevancia potencial a muchos

stakeholders dentro de la organizacién (error frecuente que se llega a pagar muy caro).
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3.3 Importancia de los Stakeholders

Si bien de acuerdo a la definicién de stakeholder planteada anteriormente, evidenciar la
importancia que tienen los stakeholders en la organizacion seria algo obvio para muchos; pues no
es necesario decirle a una empresa que tan importantes son los clientes para ella, sin los cuales
dejarian de existir Drucker (2001), o a una fabrica decirle que tan importantes son los proveedores

para ella, sin los cuales no tendran recursos para su proceso productivo.

La tarea que a continuacién se expondrd serd entonces, mostrar que a partir de la
importancia percibida y/o evidente (a pesar de que habrd caso cuya importancia de algun
stakeholder sea existente pero no evidente ni percibida) que muchos stakeholders tienen frente a
la organizacion, una forma de evidenciar esta importancia de forma inteligente y tangible es el
involucrar a los stakeholders de forma eficiente dentro de las estrategias de la organizacion,

particularmente en los procesos de planeacidn e implantacion.

En la actual realidad en la que vivimos en torno a los stakeholders, lo dicho por Caballero
et al (2007) “los stakeholders ya no pueden ser ignorados por aquella organizacion que pretenda ir
a la par con el entorno y permanecer en el mercado competitivo. Es necesario que la organizacion
sea responsable frente a cada uno de los stakeholders, tanto internos como externos,...” es mas
gue una simple idea motivadora, expone una verdad que lleva a poner las cartas sobre la mesa en

relacién a muchas organizaciones que no ven ni entienden esta realidad.

Ahora para algunos quizd todavia surge la pregunta del porqué es tan importante
considerar a los stakeholder para ser competitivo y hacer frente al entorno complejo, incierto y

turbulento.

Freeman (1984) citado por Sudrez (2006) menciona que una de las tareas de la
administracion es identificar a todos los stakeholders relevantes (vision importante aunque muy
estatica y puntual, ya que también debe ser identificados los no relevantes, pues no se sabe
cuando en que momento puedan volverse relevantes); y asi definir exactamente la manera en la

que la direccion de la empresa debe entender y utilizar el concepto de stakeholder. Y a pesar de no
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dar mayor orientacidn respecto al cdmo hacerlo, plantea la imperante necesidad en relacion a los

stakeholders.

En alusiéon a la importancia del stakeholder, Suarez (2006) detalla tres puntos
identificados por W.R. Dill” que se deben de tomar en cuenta para formular planes exitosos
dentro de una organizacion:

1. Disposicién de la organizacidn al cambio para comprender el medio mutable y confuso.
2. La definicidon de métricas de desempefio
3. El estudio de la influencia de los grupos o individuos relacionados con el desarrollo de una

correcta planeacién de la organizacidn (stakeholders).

Se puede asegurar en apoyado a W.R. Dill que los dos primeros puntos planteados son a
los que se les ha estudiado mucho mas en el dmbito de la planeacion; y con esto se han obtenido
asi grandes avances y aportaciones en ese sentido a dicho proceso organizacional a través de
multiples métodos, metodologias y técnicas que buscan llevar a cabo una correcta planeacion; sin
embargo, y a pesar de los grandes avances que ya se tienen, se ha detectado el problema de
lograr pasar del proceso de planeacion al proceso de implantacidn, lo que lleva a las

organizaciones al fracaso de muchos planes o a implantaciones incompletas.

A partir de que fue identificada esta problematica, varios planeadores y gente comun a
este entorno se ha dado a la tarea de explicar y dar solucién a esta problematica, pero como se
mencionaba anteriormente, todo a partir de los dos primeros puntos antes planteados; los cuales
si bien han aportado soluciones buenas que traen mejoras para la resolucion del problema, estas
llegan a quedar incompletas después de llevarse a cabo, debido a que se observa que la

problematica aln estd presente.

Se cree que a través del desarrollo del tercer punto planteado por Dill, se puede dar una
aportacién muy importante para ayudar a dar solucidn a la problemadtica, al tomar en cuenta

ahora si los tres puntos para la solucion.

7 Ansoff, Igor.; El planteamiento estratégico, México, Trillas, 2003.
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Los stakeholders influyen en la planeacion y la implantacion de estrategias dentro de la
empresa, ya sea que tengan expectativas en la estrategia de la organizacién o no. La importancia
de los stakeholder, no sélo radica en su participacion dentro del proceso de planeacion e
implantacién, sino de la contemplacién e identificacion de aquellos que afectaran estos procesos

sin participar de forma directa en alguno.

Suarez (2006) menciona que el stakeholder obtiene su relevancia de acuerdo con el rol
gue desempefia en la dindmica social de la organizacién y es enfético al decir que “a pesar de su
cardcter polémico e inconcluso, el paradigma de los stakeholders ha ganado relevancia en nuestros
dias, lo que a su vez se ha traducido en una creciente demanda de participacion estratégica por
parte de los stakeholders, demanda que, ademds, continuard incrementdndose y a que al incluir al
personal en la creacion y la implantacion de los planes, se va creando en ellos el deseo y la
capacidad de intervenir de forma activa en los problemas que les afectan o que ellos pueden

afectar.”

Por tales motivos se cree que el estudio de los stakeholders nos ayudara a entender la
forma en la que estos interaccionan con la organizacién, de esa forma se podra lograr tener una
planeacién efectiva y se podran idear estrategias que permitan llegar al éxito de éste proceso a
través de una implantacién efectiva. En palabras del mismo Sudrez (2006) “De todo lo dicho
anteriormente se puede concluir que es de gran importancia identificar a los stakeholders,

comprenderlos y jerarquizarlos de acuerdo con su apoyo o freno al cambio...”
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3.4 Identificacion de los Stakeholders

Al dejar claro la gran importancia que los stakeholders tienen dentro de la planeacion y por ende
en la implantaciéon, se exponen a continuacion tres métodos de identificacion para los

stakeholders.

Cabe destacar la importancia de realizar de forma correcta esta identificacién, y tomar en
cuenta todos sus atributos (caracteristicas intrinsecas) y percepciones (caracteristicas
funcionales), para que de esta forma se obtenga una clasificacion fiable de los stakeholders que
estan involucrados con la organizacidén, y a partir de esta empezar a idear estrategias para
involucrarlos de forma efectiva en los procesos de planeacién e implantacidn, y asi cumplir los

objetivos de la organizacion.

Algo interesante que no se debe de dejar pasar es lo dicho por Caballero et al (2007) al
citar a Ferndndez & Nieto (2004) y Clemens & Gallagher (2003), donde se establece que todo
analisis de identificacién de los stakeholders se tendrd que hacer o contrastar de acuerdo con un
asunto especifico, y entonces en funcién de este asunto se podran determinar los stakeholders

cuyas cualidades afecten mas (positiva o negativamente) al propédsito de la organizacién.

Cabe destacar que este asunto debe tener o verse en diferentes niveles, desde asuntos
estratégicos en los que se identifica a los stakeholders “generales” hasta los asuntos operativos
donde se identifica a los stakeholders “particulares” para cada drea o accién, y entender que los
stakeholders “generales” para algun drea, son “particulares” para otra (enfoque sistémico). Sin
duda hay acciones u operaciones directamente relacionadas con el cumplimiento de objetivos
estratégicos, por lo que un stakeholder “particular” puede y de hecho es muy importante

determinar si también es un stakeholder “general” y viceversa.

3.4.1 Método para la identificacion de stakeholders relevantes

El primero es un método propuesto por Caballero, Garcia & Quintdas (2007), el cual estd basado en

buena medida en la propuesta de Mitchell (id) que identifica a los stakeholders relevantes a partir
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de los atributos que estos poseen, ademas de la lista de atributos de Mitchell, a saber: poder,
legitimidad y urgencia; se agrega un atributo mas, el destacado por Clemens & Gallagher (2003),

que es la durabilidad.

Caballero (op. cit.) al plantean diferentes hipdtesis a probar, basadas en los atributos del
stakeholder, en donde la acumulacion de éstas (ver Figura 3.3) expondra la importancia dada o

percibida de algun stakeholder, a saber:

H, : el atributo percibido de poder de un stakeholder influira positivamente sobre la importancia
percibida de ese stakeholder.

Hi1: el atributo percibido de poder “coercitivo — utilitario” de un stakeholder influird positivamente
sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

Hi,: el atributo percibido de poder “normativo - social”® de un stakeholder influird positivamente
sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

H, : el atributo percibido de legitimidad de un stakeholder influird positivamente sobre la
importancia percibida de ese stakeholder.

H; : el atributo percibido de urgencia de un stakeholder influird positivamente sobre la
importancia percibida de ese stakeholder.

Hsy: el atributo percibido de urgencia “criticabilidad” de un stakeholder influird positivamente
sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

Hs,: el atributo percibido de urgencia “sensibilidad temporal” de un stakeholder influird
positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

H, : el atributo percibido de durabilidad de un stakeholder influird positivamente sobre la
importancia percibida de ese stakeholder.

Hs : la acumulacion de los atributos percibidos de poder, legitimidad, urgencia y durabilidad,

influira positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

8 . . . . .
Caballero et al, fusionan el atributo de poder coercitivo y normativo en uno sélo.
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Atributos de los stakeholders

PODER

“coercitivo-utilitario”

“normativo-social” I
M
P
0
| LEGITIMIDAD H 1;
URGENCIA f
‘ C
““criticabilidad” I
A

H;

“sensibilidad temporal”
DURABILIDAD H,

Atributos de los stakeholder
Figura 3.3

El sector en el que los autores quisieron incurrir fue el sector de bienes particularmente la
educacién universitaria; el asunto a analizar fue “la empleabilidad del alumnado universitario” y
para su investigacién se basaron en encuestas dirigidas a los directores o decanos de las

instituciones educativas, cuyo resumen se observa en la (Figura 3.4).

=

Poblacion 933 centros universitarios

Ambito geogrifico Espafia

Instrumento utilizado para la recogida de Encuesta via e-mail, postal v fax complementada
datos con seguimiento telefonico

Encuestado Director/Decano del centro universitario

Fecha de trabajo de campo Julio 2004/Noviembre 2004

Tasa de respuesta 24.9%

Error muestral 5,56%

Nivel de confianza 95%

Ficha técnica de la investigacion
Figura 3.4
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Para la eleccion de stakeholders los autores se basan en una lista empirica, y a partir de
ella se analiza cudl de los stakeholders que ellos identificaron tiene mayor relevancia con respecto

al asunto especifico.

Con respecto al asunto especifico planteado en su trabajo los autores identificaron como

T . . . . . .9
relevantes a 10 stakeholders para este analisis (basandose en estudios e investigaciones previas®),
a saber (Figura 3.5): profesores, equipo rectoral, antiguos alumnos, alumnos, personal
administrativo, empresarios, administracién publica, comunidad local, sindicatos y medios de

comunicacion.

Medios de
Comunicacion

Director / Decano

Profesores

Equipo Rectoral

Administracion
Publica

Personal
Administrativo

Red de Stakeholders
Figura 3.5

Los autores establecieron una variable para cada uno de los atributos expuestos en las
hipdtesis; eligiendo una escala Likert con cinco intervalos, siendo 1 = nivel muy bajo y 5 = nivel
muy alto. Ahora para calificar la ausencia o presencia de cada atributo se compard con la media,
método de Agle et al (1999); de ese stakeholder en los diferentes centros universitarios. Si se

obtiene un valor por debajo de la media, se entiende que no posee el atributo.

Los resultados empiricos obtenidos por los autores fueron divididos en dos partes: el

efecto individualizado y el efecto acumulativo.

® Garcia & Alamo (1998); Rey (1999); Mundet (2000).
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El efecto individualizado busca encontrar la correspondencia entre la importancia
percibida de los stakeholders sobre el asunto por el decano y cada uno de los atributos de cada
stakeholder. Para esto se realiza una prueba de correlaciones bivariadas utilizando el coeficiente
de Spearman, debido a la falta de normalidad de los datos disponibles. Después se procede a
analizar esta relacion con técnicas estadisticas tales como el analisis de regresién lineal multiple

por pasos o stepwise.

El efecto acumulativo busca la relacidn positiva entre el mayor nimero de atributos que
posea un stakeholder y el aumento en la importancia percibida de ese stakeholder por el decano
respecto al asunto a tratar. Para este, se usa primero un analisis no paramétrico utilizando Ia
prueba de Kruskal-Wallis y después una prueba de correlaciones bivariada utilizando el coeficiente

de Spearman al tratarse de variables ordinales y con falta de normalidad.

Al final dentro de las conclusiones expuestas por los autores, se menciona que existen mas
atributos que no se conocen y que completarian el modelo, ademas de que el modelo presentado
solamente aporta un andlisis estatico no siendo generalizable a largo plazo al considerar a un

stakeholder como el que tiene en un grado mayor un atributo u otro.

3.4.2 Método para la identificacion de stakeholders internos

El segundo es un método propuesto por Sudrez (2006) el cual tiene un enfoque hacia la
identificacion de stakeholders internos en la organizacion. Los stakeholders apropiados que deben
ser tomados en consideracién al realizar una intervencidon organizacional con miras a establecer

cambios dentro de la organizacién.

Sudrez quién entiende al individuo como el nucleo de la sociedad, expone la gran
importancia que tiene el estudio del stakeholder; desde un punto psicolégico, en donde la
personalidad, los rasgos y las actitudes evidencian una considerable influencia en la dindmica de
las relaciones entre el hombre y su medio; y por tanto en la toma de decisiones del individuo, por

tal razén el método de Sudrez pone especial atencién a tales relaciones a través de las cuales se
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logren lleva a cabo los cambios, para esto utiliza un enfoque sociométrico, basado en teoria de

graficas.

Sudrez utiliza la técnica de sociogramas para determinar las variables que expongan las
relaciones existentes entre cada una de las personas que integran alguna organizacion (sistema),
ademds de terminar el tipo o la calidad de dichas relaciones. Los datos obtenidos de los
sociogramas requieren procedimiento de tratamiento e interpretacion, entre los cuales estd el
concerniente a la teoria de graficas sobre la cual se fundamentan afirmaciones sobre las redes

sociales.

Sudrez propone un método para identificar las caracteristicas cualitativas y cuantitativas
de los stakeholders, el cual es expuesto a través de un ejemplo tedrico que busca involucrar al
stakeholder en el proceso de cambio. Cabe destacar que el instrumento expuesto esta basado en

IM

el concepto de “relevancia social”, el cual se refiere a la importancia que es proporcionada a cada

miembro del grupo por sus compafieros.

La primera etapa del proceso consiste en disefar un cuestionario como se observa en la

Figura 3.6, aplicado a los miembros de grupo que se desea examinar.

Muy buenos dias. A continuacion te solicitamos que identifiques a tus compafieros, con
nombre y apellidos dentro de las diferentes categorias, en las que puedes incluirte tambien.
Considera que pueden quedar en mas de una categoria. Una vez hecho lo anterior, asigna a
cada persona un nimero del 5 al 1, siendo el § al que consideres con mas de esa categoria
que los ofros, el 4 el que le sigue, etc. Puedes considerar empates. Las categorias son:

+ Los cinco mas sociables.
+ Los cinco menos sociables.

Finalmente, proporciona tus datos:

MNombre:

Edad:

Empresa:

Departamento de |la empresa:

Cuestionario
Figura 3.6

La siguiente etapa es la construccién de dos matrices de incidencias. La primera (ver Figura
3.7) expone el nimero de individuos que consideran relevante al sujeto en cuestién, y la segunda

agrega el niumero que se les asignd a cada uno de los encuestados (ponderaciones).
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jil Luis Ignacio Gonzilez Paredes

hrd Maria del Carmen Hernandez

jk] Maria Hernéandez Gomez
Lopez

Fii] Victor Mendoza Reynoso

[J Guadalupe Ramirez Rodrigusz
hL] Maric De la Rosa Mufioz

M Jorge Ferndndez Gomez

[l Juan Cortés Torres
8 Karina Sanchez Cervantes

il Antonio Godinez Olive

P4 Carlos Muiioz Diaz

k) David Garcia Monroy

L8 Eduardo Luna Aguilar

|-} Juana Lara Medina

hl] Liliana Pérez Garcia

pi] Mauricio Montiel Estrada
pl:] Miguel Montiel Rios

LIl Miriam Cruz Herndndez
hi:] Pedro Diez Sanchez

ji:] Teodoro Nufiez

gkl Luis Ignacio Gonzélez Paredes
j¥] Maria del Carmen Hernandez
ikl Maria Herndndez Gomez

gL Mario De la Rosa Mufioz

pi] Mauriclo Montiel Estrada

1] Guadalupe Ramirez Rodriguez
jl:] Miguel Montiel Rios

[} Jorge Fernandez Gomez
il Juan Cortés Torres

[:8 Juana Lara Medina
il Karina Sinchez Cervantes

il Antonio Godinez Olivo

pal Carlos Mufioz Diaz

kJ David Garcia Monroy

iUl Liliana Pérez Garcia

ikl Miriam Cruz Herndéndez
Fit] Victer Mendoza Reynoso

gl:] Pedro Diez Sanchez
il'] Teodoro Nufez Lopez
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Como se observa en la Figura 3.9, Sudrez expone que cada encuestado es representado por un

vértice, el cual se analizard a través de los siguientes pasos:

1.

Seleccionar un vértice para su analisis. Posteriormente, se identifica su renglén y su
columna, lo cual puede ser resaltado con un color. Por ejemplo, en la Fig. 3.9 se marca
con color naranja.

A continuacidn, se identifica el conjunto de sucesores, que no son mas que los nodos
diferentes de cero y que se encuentran en el renglén identificado. Por ejemplo, en la Fig.
3.9 se observan 5 nodos diferentes de cero, para el primer renglén.

En seguida, se etiquetan los renglones pertenecientes a los nodos identificados en el paso
(2) y se eliminan los valores de las columnas donde se encontraban, para evitar ciclos al
analizar cada uno de los posteriores vértices. Estos renglones marcados son todos aquellos
vértices que se encuentran a distancia 1 del que se estd analizando. Por ejemplo, en la Fig.
3.9, como en el rengléon uno (1. Antonio Godinez) habia uno de los nodos diferente de cero
en la columna tres (David Garcia), se marca con color rosa su correspondiente renglén tres
(David Garcia) y asi sucesivamente.

Se toma cualquiera de los vértices marcados a distancia 1 y se procede igual que en el
segundo paso, hasta acabar con todos los renglones marcados. Los nuevos vértices estan
ahora a distancia 2 del analizado. Por ejemplo, en la Fig. 3.9 se marca con color naranja
verde.

Se procede igual que en el paso (4) pero con los renglones que fueron marcados ahi, hasta
terminar todas las posibles adyacencias. Por ejemplo, en la Fig. 3.9 se marca con color

amarillo y ya no hay mas adyacencias.
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Matriz con adyacencias
Figura 3.9

Este proceso se repite con cada encuestado, cuyo resultado se observa en la Figura 3.10

VERTICE - LONGITU: 7 Sucesores Predecesores
Antonio Godinez Olivo 5 11 3 5 5
Carlos Muiioz Diaz 3 9 6 1 5 3
David Garcia Monroy 5 10 4 3 5
Eduardo Luna Aguilar 2 4 12 1 8 3
Guadalupe Ramirez Rodriguez 5 1 3 5 5
Jorge Fernandez Gémez 3 9 7 2 3
Juan Cortés Torres 5 12 2 4 5
Juana Lara Medina 2 6 11 1 2
Karina Sanchez Cervantes 5 11 3 3 5
Liliana Pérez Garcia 4 10 5 6 4
Luis Ignacio Gonzalez Paredes 5 10 4 6 5
Maria del Carmen Hernandez 4 10 6 3 4
Maria Hernandez Gémez 5 10 4 3 5
Mario De la Rosa Muiioz 5 12 2 5 5
Mauricio Montiel Estrada 4 12 3 9 4
Miguel Montiel Rios 4 10 4 1 3 5
Miriam Cruz Hernandez 5 10 4 4 5
Pedro Diez Sanchez 4 10 5 5 4
Teodoro Nufiez Lépez 5 11 3 4 5
Victor Mendoza Reynoso 5 12 2 3 5

Frecuencia de las longitudes
Figura 3.10



La Figura 3.11 nos muestra un resumen del proceso anterior al graficar las frecuencias de las

longitudes.

Frecuencia de longitudes

mlengitud 1 mlengitud 2 mlongitud 3 [ lengitud 4

Frecuencias

o IR ERIT

Potenciales stakeholders

Grafica de frecuencias
Figura 3.11

El proceso anterior se hace con cada una de las categorias que se determinan usar para
identificar la relevancia social tales como “inteligencia”, “productividad”, etc. Se recomienda usar

las categorias que sean mas efectivas para ésta identificacion.

Después de hacer el proceso con distintas categorias se deberdn buscar las correlaciones

entre dichas categorias, midiendo la correlacion entre los grados de sucesores en cada categoria

utilizando el coeficiente de correlacién de rango de Spearman, como se observa en la Figura 3.12.

77



correlacion mas inteligentes mas colaboradores

inteligentes | colaboradores

| sucesor sucesor di didli
i} Antonio Godinez Olivo 14 19.5 -5.5 30.25
Pl Carlos Muiioz Diaz 14 12.5 1.5 2.25
k] David Garcia Monroy 55 9.5 -4 16
L]l Eduardo Luna Aguilar 19 19.5 -0.5 0.25
] Guadalupe Ramirez Rodriguez 14 15.5 -1.5 2.25
§] Jorge Fernandez Gémez 2 4 -2 4
I Juan Cortés Torres 10 9.5 0.5 0.25
1 Juana Lara Medina 1 15.5 -14.5 210.25

] Karina Sanchez Cervantes 55 1.5 4 16
ilt] Liliana Pérez Garcia 14 4 10 100
i) Luis Ignacio Gonzalez Paredes 14 16.5 -1.5 2.25
i1 Maria del Carmen Hernandez 5.5 6.5 -1 1
ikl Maria Hernandez Gomez 55 12.5 -7 49
g4 Mario De la Rosa Muioz 14 6.5 7.5 56.25
ifs] Mauricio Montiel Estrada 20 9.5 10.5 110.25
i[:] Miguel Montiel Rios 5.5 18 -12.5 156.25
ifd Miriam Cruz Hernandez 10 4 6 36
ii:1 Pedro Diez Sanchez 14 9.5 4.5 20.25
il Teodoro Nufiez Lopez 10 15.5 55 30.25
pll] Victor Mendoza Reynoso 5.5 1.5 4 16

859
suma de las x cuadradas 6835
suma de las y cuadradas 652
correlacién 0.332585348

Correlaciones entre categorias
Figura 3.12

Lo que Sudrez pretende construir es un sistema de eleccién si-no con peso™® para poder
calcular indices que permiten saber no sélo cuantos individuos consideran relevante a otro, sino
qué tan relevante lo consideran. A esto se le llamara indice de poder (Suarez propone Unicamente
el indice de Banzhaf y el de Shapley-Shubik). En la Figura 3.13"" se observa que Antonio Godinez
tiene un indice de poder de 245, que se tendrd que comparar con el resultado de los demas

encuestados, y asi determinar quién tiene mayor relevancia social.

10 . o . . . . | .

Un sistema de eleccion si—no es un sistema con pesos si puede ser descrito a través de un niumero real especifico para
cada votante, el cual representa su peso y el sistema tiene, a su vez, un nimero real llamado cuota; de esta forma, una
coalicion es ganadora, precisamente, cuando la suma de los pesos de sus votantes excede la cuota. Suarez (2006)

11 . . . v
Para el caso particular de Suarez (2006), los pesos para cada uno de los nodos, seran la suma de la ponderacion que le
fue asignada por quienes lo eligieron. La cuota serd una fraccién de la suma total de las ponderaciones.

78



3 4 5/ 6 7 8 910 1112/13 14 1516 17 1819 20
Anto CaiDavi Ed GuiJoiJuiJu Ka Lil Lui MaMa Ma Ma: MijMii Pe«Te Viqsl{SsEe=:1e08

0 0 5 0/0 0|0 0/0 4 0|50 0|0 0 17
bl Carlos Muiioz Diaz 0 0] 0 0/0/Z0/6/0]0 4 002 G 000D 00 8
E| David Garcia Monroy 0 [0] 0 [3]/4]0j0[6]o]2[a|0[2]/0]G|6]0[3/0/0 13
Fl Eduardo Luna Aguilar 070 0/ogld/6ld/1o00o/o G Gl0 050 7
] Guadalupe Ramirez Rodriguez 0’070 0/og|/d/6]0/2 200270 40020 11
4 Jorge Fernandez Gomez 57070 10 gl/0j6/d/0 o a0/o g/ 6lo0/00 11
f{ Juan Cortés Torres 0’0 2 30 0/0/010/0 2000 2 G20 00 12
| Juana Lara Medina 0 0] 0 200/ 0/6/0/0 2000 06 000D 00 5
E] Karina Sanchez Cervantes 3270 0204707070 0004 0/0]0/0 00 17
il Liliana Pérez Garcia 0 070 0/ gjdj6]0jon0or2fol g 6]3 200 8
i8] L uis Ignacio Gonzalez Paredes [IEIIERENEBEREEEIRIEERERERIEIRE 16
P4 Maria del Carm en Hernandez O o 0 1o 2/ 0/6/o/d o000 Z/ol3 D0 0 8
K] Maria Hernandez Gomez 0’070 270 0/47670/0 0200 4760010 12
¥ Mario De la Rosa Mufioz 0 [37 400 0/0jold/0/al 020 5/6]/0/0/0 1 15
i Mauricio Montiel Estrada 0 (o7 0 0o/40/0/0T2/0/ol4 00 o 0jd/o/0 5 14
il Miguel Montiel Rios 3700 0/ojolol6]5]0/o 003 a/6/0l34a0 18
I Miriam Cruz Hernandez 0070 a/00/0/470/0/4/ 000 Z/ij0/D/0 0 15
il Pedro Diez Sanchez 0070 0/oo/0/0 241000 2 6/0 0 00 10
{E] Teodoro Nufiez Lopez 0 3]0 0/ojol4]0]0]i]o 000 1/ 0/0]0/ 0B 14
] Victor Mendoza Reynoso 37170 0/ojolol6]o]0/o 000 d0/3]4/00 14

sucesor 15/14] 11 |19] 13| 4|13 4] 8]14] 17/10] 5|15 27, 8,11 14]12/11
245
124

Indice de poder
Figura 3.13

3.5.3 Método para la identificacidon de stakeholders dentro de una
intervencion organizacional

El ultimo de los métodos presentado en esta investigacion fue expuesto en el curso de Enfoque de
Sistemas de la Maestria en Ingenieria (Sistemas - Planeacion) de la UNAM, y expone
intrinsecamente ligada la identificacion de Stakeholder con la intervencién organizacional, por lo

gue el método expondra ambos propdsitos.

Los supuestos que plantea éste método son:
La formacién de un equipo de administracién del problema (PMT)* interesado en

el proceso de intervencién, el cual necesariamente debe pensar de forma

2pTVm por su siglas en ingles: Problem Management Team
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preliminar acerca del problema y sus sintomas; asi como establecer relaciones de
cooperacion con el consultor externo

El proceso de toma de decisiones serd de caracter grupal.

El método consta de 6 fases detalladas a continuacion:

Fase 0 Gestion inicial. El director / duefio de la empresa tiene que presentar al consultor externo
con todos los gerentes y supervisores de la empresa y mencionar cual es el objetivo deseado con
su presencia y enfatizar que el consultor se encuentra ahi para ayudar a identificar y resolver una

problematica.

El director debe pedir a sus gerentes y supervisores colaboren en todo lo que se pueda con
el consultor. Esto no sucede en la practica, pero es mas factible conseguir informacién con esta

presentacidn que con solo mencionar que se va a estar ahi como un agente externo.

Se le dan mucha importancia a esta fase debido a que el consultor es visto como un
elemento no deseado por el personal, ademas de que se suele confundir el concepto de consultor

con auditor.

El consultor debe prepararse para no tomar por hecho ciertos eventos y actitudes del
personal, pues cuando se descartan situaciones se pueden estar descartando también las posibles

raices de un problema actual o futuro.

Fase | Identificar y clasificar a los stakeholders. Dada una problematica (preliminar) el asesor esta
en posicion de llevar a cabo la etapa |, preguntando al equipo administrador del problema,
équiénes son los stakeholders que participan en la problematica, tal y como se ha mencionado?
Una posible alternativa de solucién, para comenzar, es tomar como marco de referencia el

siguiente checklist:

Clientes

Proveedores
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Competidores

Duefos

Autoridades fiscales, sanitarias, etc.
Empleados

Grupos importantes interesados

Los principales stakeholders de muchas empresas pueden listarse en las categorias

anteriores.

Es conveniente que esta lista preliminar sea lo mas completa posible, pues lo que se
pretende es identificar a los stakeholders, mas relevantes; la lista es de caracter indicativo y tendra

gue ser desagregada y particularizada para la empresa o unidad organizacional en estudio.

El equipo administrador del problema debe intentar producir tres listas de stakeholders:
aquéllos que se espera actien como soporte para el desarrollo e implantacién de la estrategia de
intervencién; aquéllos que se espera ofrezcan resistencia a este proceso; y los stakeholders que
actuardn con indiferencia, pero que en determinado momento establecen relaciones de
cooperacion o de resistencia. El listado para este tipo de acciones: soporte, resistencia e
indiferencia, ayudara a delinear el grado de cooperacién esperado durante la fase de implantacion

de la estrategia operativa de intervencion.

En esta fase es importante que si se tiene contacto con proveedores y/o con clientes uno
se presente como elemento perteneciente a la empresa, pues es mas sencillo conseguir la

informacion deseada.

Fase Il Elaborar un mapa conceptual de relaciones para los stakeholders. Para listados pequefios
de stakeholders, elabore un mapa conceptual que muestre la relacién y su tipo, entre el personal
que participara en la solucién de los problemas, esto es de suma utilidad para el andlisis. La Figura
3.14 muestra un ejemplo de un mapa conceptual al tiempo que identifica a los stakeholders
participantes. En ocasiones no es facil detectar a los verdaderos stakeholders, en algunos casos

prefieren permanecer en silencio, sin embargo, su punto de vista es importante por la reputacion
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o el liderazgo que tienen en la empresa. Su opinidn puede expresarse a través de stakeholders
confidenciales. La construccion del mapa ayudard a identificar de manera estructurada al personal

participante, para su elaboracion se sugiere considerar los criterios establecidos en la

metodologia de los sistemas suaves.

EXPLOTACION

MINERA
\
Compuesta por dos actividades
A
EXPLOTACION TUMBE DE MINERAL
Su objetivo
[ GENERAR RESERVAS ] [PRODUCCIGN DE MINER AL]

Esta tiene 5 etapas
/ A}

BARRENACION Y REZAGADO ACARREO RELLENO
VOLADURA

5

BOMBEO

su objetivo es mantener la mina

desaguada para que el En estd etapa participa el

- J

TUBERO

BAJO PERFIL

o~

Y entonces se transporta al
nivel principal donde un

OPERADOR DE CAMION DE]

Que coloca servicios para que el

PERFORISTA

Tumbe el mineral y después sea rezagado por un

OPERADOR DE
VOLTEO

Lo acarrea al patio donde serd
alimentado a la planta de
beneficio por

C

OPERADOR DE CARGAD OR EN
ALIMENTACION AP.B

/[OPERADOR DE CARGAD OR FRONTAL]

Este rellena el sitio de
tumbre para que otra vezel

f Rompa los fragmentos de

roca mayores a 24 iny sea [

Que vacia el mineral en una

criba donde un transportado el mineral por un

PARRILLERO

Mapa conceptual de los stakeholders en la explotacién de mineral en la

empresa Minera Arauco
Figura 3.14

Una vez elaboradas las listas de los stakeholders, el equipo administrador del problema

prepara el mapa y posiciona a los stakeholders clave, indicando las relaciones y las posibles
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acciones que podrian establecerse. En este contexto, el equipo administrador estad en posibilidad
de hacer y justificar las elecciones, lo que permite definir el alcance del problema y modificar sus

limites.

El objetivo de esta etapa es determinar explicitamente quiénes deben participar en la

estrategia de intervencidn, en cuales etapas y con cual extension.

Fase Ill Andlisis y valoracion de supuestos. No es suficiente con identificar a los stakeholders, se
requiere una valoracion para establecer el posible rol que jugaran en el proceso de intervencion.

En la Fase | los stakeholders fueron agrupados en tres categorias:

- De soporte o de fuerza impulsora, aquéllos que indican condiciones favorables y
oportunidades estratégicas, que establecen relaciones de cooperacion con relacién a las

fortalezas de la organizacién.

- Supuestos de resistencia o de fuerza restrictiva, aquéllos que indican posibles obstrucciones
para el proceso de intervencion, se manifiestan en condiciones adversas y de posible peligro

para estos actores, y toman ventaja de las debilidades de la empresa.

- Una tercera categoria y que puede jugar un papel determinante en la implantacion de la
estrategia, son los stakeholders que probablemente actuaran con indiferencia: Se requiere
trabajar con este personal y establecer la posibilidad de que cambien de actitud y participen
en la categoria de soporte o de fuerza impulsora. Por lo tanto, se necesita atencidon constante
a estos actores a través de procesos participativos que permitan tomarlos en cuenta para

establecer relaciones de cooperacion.

La clasificacién de los stakeholders se realiza al valorar cdmo posiblemente responderan ante

un proceso de intervencion.

Valoracidn de supuestos: Los supuestos de estos actores se valoran en dos ambitos: de acuerdo

con su importancia, es decir, cual es el nivel de impacto que establece el stakeholder en el

83



desarrollo e implantacion de la estrategia de intervencidn; con respecto al nivel de certeza (o de
conocimiento) de como actuaran ante este proceso. La valoracion de los supuestos es definida

por el equipo administrador del problema.

Cada supuesto es valorado en una escala de 0 a 10, tanto para la importancia como para

la certeza. Los valores extremos, para ambos casos, son los siguientes:

Valores extremos para la importancia:
El valor de diez (10) significa que el supuesto es muy importante; aquél que tiene un
impacto significativo en la estrategia y en su resultado;

Cero (0) es un supuesto no importante; es aquél que tiene un impacto poco

significativo en la estrategia.

Valores extremos para la certeza:
Diez (10) es un supuesto con mucha certeza; aquél que tiene mucha probabilidad de
ser verdadero, y existe evidencia sustancial para soportar su validez.
Cero (0) significa un supuesto muy incierto: es aquél que tiene poca evidencia de

soporte, es cuestionable, y es probable que sea invalido.

Con base en los valores emitidos por el equipo administrador, se construye la tabla siguiente:

Valaraciédn de. Sunuiestas

Stakeholders Princinales Sunuestos Tmbartancia Certeza

Juan Pérez Gonzdlez Soporte
Si 3 8
Resistencia
R; 5 4
Indiferencia
I 5 0

Alejandro Lépez Sotomayor Soporte
S
Resistencia
Rz
Indiferencia
I

Supuestos y valoracion de stakeholders
Figura 3.15
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En la prdactica se puede dar el caso de que los miembros del equipo administrador del
problema, asignen diferentes valores y categorias a los stakeholders. Sin embargo, es conveniente
que el equipo llegue a un consenso y determine, finalmente, en qué categoria y con cuales valores
de importancia y certeza participara determinado miembro de la organizacién. Esto facilitard la
construccién de la gréfica y permitird mostrar una visiéon de conjunto del posible comportamiento

de los directamente involucrados en el despliegue de la estrategia operativa de intervencion.

Para esta valoracion de supuestos es importante ser observador en las reacciones que
tiene el personal con el que se estd trabajando. Asi como el director presenté al consultor con sus
gerentes y supervisores, es importante que cada gerente y supervisor realice la misma
presentacidn con su personal. Se puede sugerir a gerentes y supervisores se realice esto a través
de una junta rdpida, la cual ademas de tener como objetivo la presentacion, arroja las primeras
reacciones del personal (que ayuda a la clasificacion de stakeholders). Los indiferentes
normalmente son los que llegan tarde a la junta, los de soporte y resistencia estaran puntuales.
En la junta los de resistencia hardn preguntas aunque el tema sélo sea la presentacion del

consultor. Este criterio si bien no es una regla si ayuda a la identificacion.

Etapa IV La grdfica de valoracion de supuestos. La construccién de esta grafica (Fig. 3.16) ayuda a
identificar a los supuestos mas criticos, también indica qué tanto se conoce acerca de cada
supuesto. Con base en esta informacién, el equipo administrador del problema y el consultor,
podran enfocar su atencion en aquéllos stakeholders que establezcan relaciones de cooperacidny
de fuerza impulsora para la estrategia o en los factores limitantes. Y en algunos casos en los
stakeholders indiferentes, pero que en determinado momento podrian decidir el soporte o la

obstruccion del proceso de intervencidn.

Rowe (1989) indica que en la grafica la importancia es una guia de la cantidad de fuerza

impulsora o de resistencia que un supuesto ejerce sobre la estrategia; la certeza es una guia de la

cantidad de conocimientos que el equipo administrador tiene acerca de un supuesto
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- d
Certeza o conocimiento acerca (rilil:fz;;a)
del supuesto 5
Jvc JES
(soporte) (indif.)
Pérez Zendn
(resist) (resist.)
RAG
(resist.)
0 10

5
Importancia
Impacto sobre la estrategia

Grafica de valoracién de supuestos
Figura 3.16.

Esta grafica es dinamica ya que los stakeholders pueden cambiar de cuadrante conforme

pase el tiempo, sobretodo si el proyecto comienza a afectar sus intereses (a favor o en contra).

Etapa V (Andlisis y conclusion de los supuestos): Después de que los stakeholders han sido
identificados y valorados, es conveniente realizar un analisis que muestre el impacto total sobre la

estrategia.

Este andlisis se realiza al delinear la importancia relativa de los supuestos de apoyo,
resistencia e indiferencia mostrados en la gréfica de valoracién de supuestos. Si lo supuestos de
soporte exceden en valor a los de resistencia, la estrategia tendra mayor probabilidad de éxito. En
otras palabras, si los supuestos de resistencia dominan, la estrategia se encuentra sobre bases

poco firmes para tener éxito.
En cualquier circunstancia, un proceso de intervencién exitoso debe ser aquél que,

efectivamente, tome ventaja de los supuestos de soporte y minimice (o anule) los supuestos de

resistencia. Un andlisis de esta naturaleza ayudard al equipo administrador del problema y al
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consultor a tomar una decision acerca de la factibilidad de la estrategia, y sobre todo, identificar a
los posibles stakeholders. Es decir, quiénes deben participar, qué papel deben desempefiar; y cudl

es el grado de responsabilidad en la implantacion de la estrategia.

El éxito de este analisis depende de la validez del supuesto que se hace acerca de los
stakeholders de la organizacién, particularmente de cémo probablemente responderan al
despliegue de la estrategia. Si consideramos que el resultado de la estrategia es un efecto
acumulativo de acciones tomadas durante su implantacién; el equipo administrador del problema
y el consultor deben identificar y valorar los supuestos que se hacen acerca de estos actores. La

practica muestra qué acciones de esta naturaleza determinan el éxito o fracaso de una estrategia,

tanto en su desarrollo como en su implantacidn.

Es importante no olvidar que se estd trabajando con personas y no con “partes” de una
magquinaria. Cualquier malentendido hara que las personas que fueron identificadas con la actitud

de soporte cambien su posicion.

Se deben evitar las juntas no difundidas para todos, porque los empleados piensan que se
puede estar hablando de su futuro sin estar ellos presentes. Si es necesario hacer una junta que
trate temas delicados como lo son el despido de personal, asignacién de nuevas tareas y
funciones, es recomendable hacerlo en un horario y lugar ajeno a la empresa, y solamente cuando
se tenga el visto bueno del cambio que se va a hacer por parte de la direccién, tratar los temas en

la empresa.

Si los empleados identifican que el consultor realmente estd en la empresa para tratar de
mejorar la situacién de la empresa y no estd como un agente externo que viene a decidir a quién

despedir, se comprometeran en el proyecto y seran participes de las soluciones.

Asi mismo para que el consultor se desenvuelva con menor resistencia al cambio por
parte del personal involucrado, desde un inicio la cabeza de la empresa ya sea el duefio ¢ el
director, debe convocar al personal a que asistan a una presentacion del consultor, previamente

comentada con el mismo director, para que todo el personal conozca los objetivos 6 el plan del
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consultor, obviamente el consultor deberd ser presentado por el director, de ésta manera el
personal se sentird tomado en cuenta y se sentird con mas apertura. Sila plantilla del personal es
muy grande, es recomendable hacer la presentacion varias veces a lo largo del dia, con la finalidad
de involucrar a todo el personal en los nuevos planes. Estas presentaciones, también sirven para

ir detectando a los posibles stakeholders.

3.5 Observaciones

Es importante hacer notar que existen otros métodos de identificacion de stakeholders, y que
ninguno de los mencionados (ni otros que pudieran encontrarse) deben ser vistos como
excluyentes uno del otro; sino se debe buscar trabajar en la conformacion e integracion de las
diferentes aportaciones en busqueda de la construccién de un conocimiento integral mas sélido,
mas profundo y mas complejo que cualquiera de sus partes. Por lo que, sin ser un objetivo en el
presente trabajo, se deja al lector el integrar los métodos de forma que esta integracion cumpla y
satisfaga las necesidades de cada una de las organizaciones en particular; pues en cada método
hay supuestos generales y supuestos particulares que permiten dirigirlos a diferentes areas y

contexto de la organizacién, y por ende habra diferentes tipos de integracion de los métodos.

Cabe destacar que uno de los fines uUltimos de esta identificacion es lograr encontrar a los
stakeholders “apropiados” que nos permitiran aumentar las posibilidades de éxito en los proceso
de planeacion e implantacion. Suarez (2006) define a los stakeholders apropiados como : “...tales
stakeholders serdn los mds representativos o los que mayor relevancia social tengan dentro del
grupo total de stakeholders identificados, los cuales por cierto, pueden o no pertenecer a la
organizacion, lo cual abre la posibilidad de presion dentro de las organizaciones para acelerar sus
procesos de apertura y de transparencia en sus procesos.”, lo cual ayuda a ampliar mejor el
panorama de identificacion de los stakeholders, aunque no es una definicidn definitiva, pues habra
stakeholders apropiados que no tendran relevancia social, pero si cierto poder potencial
(identificado o no) cuyo accionar puede aumentar o disminuir las posibilidades de éxito. A lo
anterior se agrega el tener cuidado de no olvidar el dinamismo de los stakeholders, como se

mencionaba en secciones anteriores.
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Algo que se mencionara mas adelante pero que no esta demas empezar a esbozar, es que
una tarea que se tendra que hacer con los stakeholders apropiados sera convencerlos; es decir,

gestionar con ellos un cambio para lograr un éxito en el proceso de implantacién.
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4. Propuesta para involucrar
al stakeholder

“La implantacion debe ser vista como parte integral de la estrategia.” (Frigo, 2003)

“«

El presente capitulo se dedica a trabajar sobre “...involucrar de forma efectiva al stakeholder en el
proceso de planeacion e implantacion...” para aterrizar asi toda la investigacion y el analisis

precedente.

Dentro de una intervencién organizacional, se busca establecer cambios dentro de la
organizacion con el fin de mejorarla; y es importante que para esta intervencién se tomen en

cuenta los factores suficientes y necesarios para asegurar la implantacidn de la planeacion.

4.1 Resultados parciales

Al llegar a este punto es muy Uutil recapitular todo lo que se ha hecho a lo largo del presente

trabajo.

Problematica

Se establecio y se detallé la importancia de la problematica a abordar, a saber:

“Existen grandes dificultades para pasar del proceso de planeacion al proceso
de implantacion; es decir, las estrategias elaboradas por las organizaciones

no se logran ejecutar de forma efectiva.”
Después de un analisis de la problematica, con un proceso de busqueda del problema que

ocasiona dicha problematica, se logré dar una clasificacion de los problemas raiz por su

complejidad y area problematica.
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Con lo que al final se llegd a tres problemas raiz:

Proceso de Planeacion
Percepcidn de la Implantacién

Elementos del proceso de Implantacién

Todos con un factor comin que nos llevéd a establecer un nuevo problema raiz:

“No se toma en cuenta de forma efectiva a las personas relacionadas con
la organizacion (stakeholders) dentro de los procesos de planeacion e

implantacion.”

A partir de este problema raiz se expuso un marco tedrico del stakeholder en busqueda de
mostrar la importancia de éste, por lo que se analizd su concepto, sus caracteristicas y métodos

para su identificacion.

Observamos que las aportaciones expuestas hasta aqui son de gran relevancia para el
presente trabajo y sin duda para el area del conocimiento de la planeacidn, pero aun falta plantear
algo que permita aterrizarlas en busqueda de ayudar a la solucién del problema, y por

consiguiente de la problematica.

4.2 Discusion

Analizar el problema raiz relacionado con los stakeholder y cuya solucién aportara ayuda para
solucionar la problematica inicial, podemos observar que si el problema es que “No se toma en
cuenta de forma efectiva a las personas relacionadas con la organizacion (stakeholders) dentro de
los procesos de planeacion e implantacion”, entonces la respuesta obvia para dar solucién al
problema seria, “SI tomar en cuenta de forma efectiva a las personas relacionadas con la
organizacion (stakeholders) dentro de los procesos de planeacion e implantacion”, y de esa manera

se resolveria ese problema y se tendria un gran avance en la solucion de la problematica (pues ya
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hemos dicho que a pesar de que el stakeholders es un factor esencial para la implantaciéon

efectiva, no es el Unico factor ni la Unica vertiente de la solucién).

Pero con lo anterior, quedaria un cierto sentimiento de vacio e incertidumbre frente a
como llevar a cabo esa solucidn. Saldrian preguntas tales como: écémo puedo tomar en cuenta a
los stakeholders en los procesos de planeaciéon e implantacion? Y siendo mas perspicaces y
meticulosos en la redaccién del problema: équé significa tomar en cuenta? équé significa de forma
efectiva? Muchos lectores podrian criticar el hecho de que si han tomado en cuenta de alguna
manera a los stakeholders pero no ha servido para implantar sus estrategias. De tal forma que, la
discusion que falta hacer, y en la que se adentra, gira en torno a cémo tomar en cuenta de forma
efectiva a los stakeholders dentro de los procesos de planeacidn (lo que ayuda en el proceso de

implantacién al entender la relacién interdependiente entre ambos procesos).

Pero antes de dar alguna propuesta para tomar en cuenta de forma efectiva al stakeholder
en estos procesos y de esa manera ayudar para lograr implantar efectivamente las estrategias o
por lo menos asegurar en un alto porcentaje su ejecucion efectiva (pues es esencial pero no
Unico), se va a tratar de entender los términos “tomar en cuenta” y “de forma efectiva”. El primero
debe entenderse como involucrar al stakeholders en los procesos de planeacion e implantacion.
Para el segundo término se debe entender que, asi como una implantacién efectiva es aquella que
logra cumplir con los objetivos planteados en la estrategia o plan (capitulo 2) y al entender que la
efectividad® es la capacidad que se dirige hacia el logro de algin efecto deseado o esperado.
Podemos establecer la idea de que un stakeholder es involucrado de forma efectiva, cuando este
involucramiento ocurre de tal forma y en tal tiempo® que ayuda a cumplir con los objetivos
establecidos, en este caso el conseguir que los procesos de planeacién e implantacién se den a su

vez de forma efectiva.

! La efectividad es la capacidad de lograr un efecto deseado o esperado. (Real Academia Espafiola)

2 Esto nos permite entender que el involucramiento no tiene que ser en “todo” momento ni de forma semejante para
todos los stakeholders; y expone de forma evidente el dinamismo que existe en la relaciéon de los stakeholders con la
organizacion.
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4.3 Propuesta

A continuacidn se hace una propuesta a través de la cual se orienta el proceso de planeacion (y en
consecuencia el proceso de implantacion) hacia el involucramiento efectivo del stakeholder que
ayude a llevar a cabo un proceso de planeacién efectivo con miras a una implantacién efectiva.
Para lo cual es necesario dar antecedentes y directrices entorno a los tres problemas identificados

en el capitulo 2.

4.3.1 Antecedentes

A pesar de que el trabajo se orientd hacia el problema de involucrar de forma efectiva a los
stakeholders en los procesos de planeacion e implantacion, es de suma importancia tomar en
cuenta los tres problemas (clasificados por su nivel de complejidad, seccion 2.5) a partir de los

cuales se detecté el problema elegido, a saber:

Estratégico:
Proceso de Planeacién

Percepcidn de la Implantacién

Tactico / Operativo:

Elementos del proceso de Implantacién

Hay que entender que si se hace una propuesta que no tome en cuenta o de solucién a
estos problemas raiz, se caera en el error y peligro de construir sobre bases no sdlidas una
solucién dudosa. El hecho de que el problema raiz elegido haya salido de estos tres problemas los
vincula y relaciona de una manera estrecha, al entender que no se puede concebir la solucién de

uno sin la solucidn de los demas y viceversa.
Al hacer un analisis de estos tres problemas se puede establecer que de acuerdo al nivel

de complejidad, serd la facilidad de su solucién. El problema de nivel tactico/operativo,

“implicaciones del proceso de implantacion” es el problema al que la mayoria de la literatura se ha
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enfocado a dar solucién, todas las aportaciones revisadas en el capitulo 2 se enfocan y van
dirigidas a resolver este problema, por lo que no habra que detallar la solucién sino referenciar a
aquello que ya se ha hecho. Ahora hay que entender que muchas de esas soluciones propuestas
no han servido del todo no porque en esencia sean malas o erréneas, sino por la falta de solucion
de los otros dos problemas planteados a nivel estratégico (pues esos problemas repercuten
directamente en cualquier acciéon tactica u operativa que se intente hacer) y por la visién
excluyente que se tiene entre cada una de las soluciones. Por lo que al ser resueltos los dos
problemas estratégicos planteados y al entender la integracién del conocimiento (de la que ya se
ha hablado), se dara camino libre para poder ejecutar de forma efectiva las soluciones que la

literatura a dado al problema tactico/operativo detectado.

Los problemas en el nivel estratégico (problemas perversos) a los que no se les ha dado
solucién en la literatura, “Proceso de planeacion” y “Percepcion de la implantacion”; no se
resolverdn una Unica vez y ya, sino por su calidad de “perversos” se tendrdn que atacar a la par del
procedimiento para resolver el problema elegido (stakeholders). Al hablar de a la par del
procedimiento, nos referimos a que cada vez que se interaccione con un involucrado en los

procesos de planeacion o implantacidn, se le tendra que mostrar y hacer entender que:

1. Existe una relacidn directa entre la planeaciéon y la implantacién, una no puede
ser independiente de la otra; los procesos deben de planearse a la par, y poner
mucha atencién en que sean consistentes uno con otro. Su relacion radica en la
necesidad de consistencia entre ambos procesos.

2. Al aceptar la importancia de la consistencia entre ambos procesos, el proceso
de implantacién es igualmente valioso, laborioso y complejo que el proceso de
planeacién y necesita de los mismos recursos intelectuales o mas que el

proceso de planeacién (planeaciéon de la implantacion).
Ahora si, al dejar claro lo anterior nos dispondremos a detallar un procedimiento a través del cual

se busca involucrar de forma efectiva al stakeholder dentro del proceso de planeacion y por ende

de implantacion.
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4.3.2 Procedimiento

El siguiente procedimiento consta de 8 pasos a través de los cudles se busca estructurar una
estrategia por medio del involucramiento de los stakeholders relacionados con la organizacién y/o
estrategia, y donde se planea la forma en la que se va implantar dicha estrategia al mismo tiempo

que se lleva a cabo el proceso de planeacién.

Cabe destacar que no es excluyente de cualquier otra aportacién existente o encontrada
posteriormente, busca dar directrices para involucrar al stakeholder dentro de los procesos de
planeaciéon e implantacion. Este procedimiento puede ser utilizado para cualquier nivel de
complejidad existente debido a que por la naturaleza del mismo, busca abrir y retar la
imaginacion, la creatividad, la experiencia y el conocimiento del usuario para pulir, acoplar,

adaptar y complementarlo a las necesidades y realidades de cualquier organizacion (sistema).

1. Identificacién y definicion del objetivo al que se enfocara la estrategia

Este primer paso es muy importante ya que permite enfocar todos los esfuerzos y andlisis hacia un
solo objetivo. Este objetivo saldra a partir de la identificacién y andlisis de una problematica, en
busqueda del problema o problemas que la originan, asi como de la necesidad de buscar un

cambio deseado en la organizacion.

El objetivo podra ser muy particular o muy amplio y de esto dependerd que tan complejo se
vuelva el proceso, si el objetivo es muy amplio con miras estratégicas de la organizacién, la
complejidad aumentara en comparacién con un objetivo en los niveles medios o bajos de la misma
organizacion. Cabe destacar que cuando la complejidad del objetivo sea amplia (nivel estratégico),

se tendrd que establecer subobjetivos a diferentes subniveles si es necesario.

La forma de hacer la identificacion y analisis de la problematica esta detallada en la seccién 2.1; Ia

decisidn de qué objetivo escoger (cuando exista mas de uno) dependera de la urgencia (enfoque y
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estado reactivo) y/o prioridad (enfoque y estado proactivo) que tenga la organizacion en relacidn

con las opciones que se tengan o se obtengan.

2. Ildentificacion de los stakeholders relacionados con este cambio deseado

En este segundo paso serd necesario contemplar en toda su plenitud la definicidn planteada de un
stakeholder, “cualquier agencia humana que pueda ser influida (positiva o negativamente) por
este cambio, o pueda influir en el cambio (realizacion, modificacion, etc.)”. No importa que tan
larga sea la lista que se obtenga o que tan insignificantes puedan parecer las afectaciones o
influencias, en este paso se busca identificar a la mayoria de los stakeholders directamente
relacionados con el objetivo, sean internos o externos. La clasificacién expresada como: soporte,
resistencia e indiferencia; ayudara en este paso para poder ubicar la posicion de todos los
stakeholders con respecto a la estrategia u organizacion. Esta lista podrd ampliarse a lo largo del

proceso, con el cuidado de actualizar todos los pasos subsecuentes.

3. Clasificacion de los stakeholders encontrados

En este paso se busca identificar la importancia, la ubicacidn, la relevancia social y postura frente
al objetivo de cada uno de ellos; para estos efectos los métodos expuestos en el capitulo tres
seran de utilidad, es necesario hacer hincapié en que cada uno de ellos esta enfocado a cierta
ubicacion (externa, interna o ambas) y supone cierta informacion del o interaccién con el
stakeholder. Los supuestos y caracteristicas particulares de cada método, no siempre podran ser
cumplidos al cien por ciento, y se tendrd que recurrir en un principio a recursos mas empiricos o
cualitativos, tales como inferencias personales o de terceros (entre otros), sobre las cuales se tiene

gue tener mucho cuidado y las cuales se buscaran confirmar en todo momento confirmar.

Nuevamente el nivel de complejidad del objetivo, puede llevar a la necesidad de subdividir a los

stakeholders para un analisis mas efectivo, pero esto sin dejar de lado la vision sistémica de las

relaciones entre cada uno y con la organizacion.
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Algo que puede tranquilizar al lector en relacidén a llevar a cabo este paso, es entender que la
primera vez que se lleva, si bien se busca tener un panorama general de los stakeholders, el

principal objetivo es identificar a aquellos stakeholders que seran parte del equipo de trabajo.

4. Integracion de los stakeholder al equipo de trabajo

El equipo de trabajo es un grupo base que estard a cargo de llevar a cabo la estrategia y alcanzar el
objetivo planteado, cae destacar que en un principio el equipo serd compuesto por aquellos
stakeholders con los que se tenga la confianza para trabajar y la certeza de que lo haran lo
suficientemente bien; todo esto con miras hacia la obtencion de una implantacion efectiva, por lo
gue no solo se escogeran porque se tengan buenas relaciones personales o por una excelente
habilidad para planear, sino porque se identifican como un apoyo dentro del proceso de
implantacién. Con este primer equipo sera con quién practicamente se iniciard formalmente el
proceso de planeacién en relacién al objetivo planteado. El nimero de este primer equipo sera
reducido entre dos y cinco personas; y dependera de la forma en que los integrantes se acomoden
mejor a trabajar y de la complejidad del objetivo (mas adelante este grupo posiblemente crezca un

poco mas).

5. Inicio del trabajo en equipo

Este paso se desglosa en algunos otros mas que describen mas detalladamente lo que se quiere

alcanzar.

a. Se le expondra al equipo los dos puntos relacionados con los problemas estratégicos
(seccion 4.3.1). Se espera que logren entenderlos, asimilarlos y actuar de acuerdo a esta
asimilacidn; de lo contrario serd mejor abstenerse de sus servicios en ésta primera etapa
de la planeacion (quiza en un futuro puedan involucrarse en alguna manera que no afecte

la intervencion).
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b. Se le expondra al equipo el objetivo planteado y la razén por la que se escogid. Se espera
que el equipo aporte sus observaciones a este asunto, de forma que pueda ser mejorado,

afinado o corregido.

c. Setrabajara con el equipo en relacién a:
1. Laformulacién del problema
2. Laidentificacién y disefio de soluciones
3. Control de resultados
Donde todos estos puntos son subsistemas del modelo conceptual de la metodologia de la

planeacion.?

Cabe destacar que este modelo conceptual podrd usarse en repetidas ocasiones y en
diferentes niveles de intervencién y complejidad; lo que se puede observar al momento de
llevar a cabo los pasos 1-5 por primera vez (es un uso del modelo conceptual en un nivel

muy rustico e informal).

d. Se empezara a idear una estrategia en funcién del nivel de complejidad, a partir de la cual
se pueda cumplir con el objetivo. Es importante hacer notar que esta estrategia (y todas
las que se formulen sin pérdida de generalidad) siempre deben girar entorno a ciertos
stakeholders; es decir, se es necesario tomar en cuenta a todos los stakeholders que estan
relacionados con la estrategia para identificar si la estrategia propuesta es viable o no (en
funcion de la relacidon que existe entre el stakeholder y la estrategia, y el impacto que ésta
pueda causar).

A partir de la consideracidn anterior; se debe entender que habra otro tipo de estrategias
al tomar en cuenta a los stakeholders relacionadas mas con la planeacion de la
implantacién y la gestién del cambio (enfocada a la forma de interactuar con el
stakeholder para cumplir la estrategia inicial), para fines de este trabajo sélo se detallara la

estrategia inicial.

3Sanchez Lara Benito; “Notas de Curso: Metodologia de la Planeaciéon”, Division de Posgrado Facultad de Ingenieria,
UNAM, Semestre 2009-2.
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e. Se repetiran los pasos 2 y 3 varias veces para identificar de forma particular y detallada a
los stakeholders relacionados con las estrategias. En este punto ya se puede contar con
mayores facilidades para aplicar por lo menos el Método para la identificacion de
stakeholders dentro de una intervencion y posiblemente el Método de identificacién de

stakeholders internos.

f. Se idearan estrategias para interactuar con el stakeholder correspondiente. En este punto
ya se puede decidir entre incorporarlo al equipo o solamente interaccionar con él como
agente externo al equipo; es importante explicar que sea cual sea la postura que se tome,
esta no indica que nunca se incorporard al equipo o que en algin momento deje de
pertenecer al equipo de forma directa, esto dependerd de la busqueda de efectividad en
cada involucramiento tanto en forma (parte del equipo — agente externo) como en tiempo
(ahora — después — nunca). Todo este punto ya tiene miras de un proceso de implantacion,
y evidencia el trabajo simultaneo que se tiene que estar llevar entre el proceso de

planeacion y el de implantacion.

6. Consolidacién del equipo de trabajo

En esta etapa se pretende tener un equipo base mucho mas completo y consolidado, cuyo nimero
de integrantes no variara tanto, sino que se mantendra estable, involucrando y delegando
stakeholders en cierto momento y por ciertos periodos, lo que mantendra estable el nimero. Lo
anterior obedece a lograr una operatividad viable del equipo de trabajo, cuando un equipo base
crece demasiado es muy dificil lograr acuerdos a partir de las interacciones directas. (La

consolidacién del equipo se detalla mas en el paso 7).

El equipo consolidado trabajarda como en el punto 5, solamente que ahora se busca
clasificar de una forma mas formal tanto a los stakeholders internos como externos (por medio del
modelo de Caballero, Garcia & Quintas, 2007), con estos ultimos seguramente ya existira algin
tipo de acercamiento o interaccion en la medida de lo posible y sin necesidad de tener tan precisa

su clasificacién (con los indicadores estadisticos expuesto en Caballero, Garcia & Quintas, 2007) se
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puede empezar a formar quiza de forma mas empirica — cualitativa indicadores definidos a partir

de experiencias con y/o informacién de los stakeholders.

7. Capacitacion del equipo de trabajo

Este paso ird de la mano con el anterior en tiempos, pues mientras se consolide el equipo, se
capacitard al mismo para desarrollar subestructuras del equipo de trabajo, cuyo responsable
principal de cada una sera respectivamente un miembro del equipo base consolidado. Asi se
conseguira que la planeacién participativa no se pierda, se permitird trabajar adecuadamente al
evitar un grupo demasiado grande, y se logrard la retroalimentacion y compromiso de los

involucrados.

La capacitacion busca que los integrantes del grupo base puedan llevar a cabo del paso 1 al
7 con la subestructura que tendran a su cargo (lo cual incluye la formacion de la misma). Cabe
destacar que ahora las subestructuras del equipo de trabajo serdn cada vez mas especializadas o
enfocadas a cierta area particular de la estrategia general. La capacitacién estara a cargo del
planeador original (el primero que lleva a cabo el procedimiento) o algin compafiero del equipo
con la suficiente experiencia; en un principio no deberd existir mayor complicacién, pues la
mayoria ha aprendido en la practica (equipo base original), pero para llevar a cabo los 7 primeros

pasos podra se apoyado por el planeador original o algin compafiero.

Este proceso de capacitacion sera tan largo e iterativo como sea necesario, lo cual se vera
de acuerdo al alcance del objetivo (estratégico, tactico u operativo). Habra objetivos operativos
gue necesitardn solamente llevar a cabo una sola vez los pasos saltdndose el paso 7, y otros
objetivos mas estratégicos que tendran subestructuras desarrolladas hasta de cinco niveles o mas;
esto debido a la complejidad del objetivo radicada en el nimero de stakeholders relacionados con

el objetivo y las el nUmero de interacciones que existen entre ellos y con la organizacion.
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8. Evaluacién y Control

Este paso es de suma importancia para identificar si se ha cumplido con el objetivo planteado; es
decir, si hubo consistencia entre el proceso de planeacion e implantacién, lo cudl ayudara bastante
a una implantacién efectiva de la estrategia. A pesar de que este paso se deja al final, existe cierto
nivel de evaluacion y control en cada etapa para asegurar que la siguiente se llevard de forma

efectiva.

Esta evaluacion podra hacerse a distintos niveles al analizar desde las interacciones que se
tuvieron con los stakeholders, hasta los procesos tacticos y operativos que se ejecutaron. Y sera

importante que se haga de forma periddica.

Una propuesta para llevar a cabo la evaluacién y control es una actualizacion permanente
de los resultados obtenidos en cada paso, pues el procedimiento mismo da pautas que permiten
en caso necesario utilizar los resultados en cualquier metodologia de evaluacién y control mas
particular al nivel de complejidad (metodologias orientadas en su mayor nimero a los niveles

tacticos y operativos, ver seccion 2.4.2).

Lo anterior ayudara no sélo a llevar una evaluacidén y control, sino a mantenerse
preparados ante los cambios no controlables del entorno turbulento y complejo, al cambio
dinamico de los stakeholders y a las necesidades variantes de toda organizacion, y asi tomar una

actitud responsable ante esto.

Si todo el procedimiento se llevara a cabo correctamente y los problemas no fueran
perversos, en algin momento sélo bastaria con el paso de Evaluacién y Control para asegurar un
comportamiento efectivo de la organizacion, pero este supuesto (no habra problemas perversos)
ha llevado a muchas organizaciones a pagar consecuencias muy caras, pues no estuvieron
preparados y mucho menos pendientes de algln posible cambio. Por lo que este procedimiento
bien adaptado dard pautas para prevenir muchos problemas o en su caso ayudar a prepararse

para casi cualquier perversidad.
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Paso 1

e|dentificar y definir el asunto al que se enfocara la estrategia.

_ L]
Paso 2

e|dentificacion de los stakeholders relacionados con este cambio deseado

Paso 3

¢ Clasificacion de los stakeholders encontrados

V.

Paso 4

eIntegracion de los stakeholder al equipo de trabajo

L

(Paso 5

eInicio del trabajo en equipo
eExplicar los problemas perversos de laimplantacion.
eExplicar el asunto planteado
eTrabajar el Modelo Conceptual de la Metodologia de Planeacion
eCrear estrategias para cumplir objetivo
eRepetir pasos2y3
eCrear estrategias parainteractuar conel stakeholder

Paso 6 Paso 7
¢ Consolidacién del e Capacitacion del
trabajo en equipo trabajo en equipo

e Evaluacién y Control

Procedimiento Propuesto
Figura 4.1
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4.3.3 Planeador

Un punto importante a tratar es la persona que estara al frene de la intervencién, el gestor, el
consultor, pues debe estar capacitada cémo planeador tanto en el drea académica (conocimiento)
como en el drea practica (experiencia). La persona no necesariamente debe ser externa o interna,
hay ventajas y desventajas para ambas posturas (detalladas en la literatura®), pero para tener una
intervencién efectiva si debera estar capacitada en la labor de gestién: solucién de problemas,
liderazgo, entre otras caracteristicas en las que no ahondaremos pero que se detallan en la

literatura enfocada al consultor o planeador.

4.3.4 Recomendaciones

Con relacién a la identificacién de y la interaccién con los stakeholders es importante comentar
que existiran stakeholders que no sélo son externos (a veces de soporte, de resistencia o de
indiferencia) sino que con muchos de ellos no se podra gestionar directamente, en muchos casos
ni sabran que estan afectando o siendo afectados por la organizacidon. Entonces aqui entran las
estrategias para gestionar con ellos: a través de terceros, intentarlo directamente o simplemente
buscar un cambio pero sin que se percaten de la existencia de la estrategia u organizacién (seguir
en el anonimato por beneficio de la organizacién). Aqui no hay reglas y dependerad de la

organizacion y el analisis que se haga de su situacién.

El procedimiento planteado se ha establecido y debe ser visto con facilidades para
adaptarlo a cualquier tipo de organizacién que se requiere y con la flexibilidad para mejorar
algunos pasos o suprimir algunos otros que no sean necesarios en alguna organizacion. Lo
importante en este entorno no controlable con grandes niveles de incertidumbre, de cambio, de
complejidad y de turbulencia que afecta de forma directa a todas y cada una de las organizaciones
es contar con procedimientos lo suficientemente dindmicos para hacerle frente a las necesidades

a las que las organizaciones se enfrentan.

4 Fuchsberg (1992), Ackoff (1995) citados por Sanchez (2005)
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4.4 Limitaciones de la propuesta

La propuesta presentada en este capitulo tiene limitaciones que deben considerarse para no
etiquetarla como una panacea. La primera y mds importante es en relaciéon a que no se puede
asegurar una implantacion, sobre todo cuando se trata con asuntos (problematicas) o problemas
no estructurados (“perversos”), en donde la incertidumbre crece a partir de la participacién social
que se tenga en esa situacién. La propuesta supone cierta cooperacién por parte de los
stakeholders o por lo menos de la existencia de estrategias ante oposiciones identificadas, pero
debido a que el ser humano no es previsible, cualquier factor externo, cualquier mala gestion
podrd provocar poner en riesgo la implantacién de la estrategia, debido a una intervencién

desfavorable del stakeholder en los procesos de planeacién o implantacion.
Se podria decir que cierta esencia de esta propuesta es retar al ser humano, al planeador,

y a la organizacion a hacer uso de su intelecto de forma constante, y no confiarse en panaceas,

gue en tantos problemas han metido o varias organizaciones.
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5. Conclusiones

En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos a lo largo de la investigacién que
ayudaron a cumplir los objetivos de la misma, asi como las conclusiones generales en relacion a los
objetivos. Se finaliza con algunos comentarios finales y una propuesta de extensién a la presente

investigacion.

5.1 Resultados relevantes

1. Se establece un proceso de busqueda del problema o problemas raiz que originan la
problematica, a partir de una nocién clara de problema.

2. Se establece la existencia de sistemas de problemas interdependientes con los que se
puede analizar y comprender mejor las problematicas.

3. Se estructura un sistema general de problemas interdependientes de la problematica
planteada en el presente trabajo, a través del analisis de la literatura relacionada con el
fallo en el proceso de implantacién.

4. Se logra estructurar el andlisis de la literatura relacionada con la teoria del stakeholder, de
tal forma que permite mostrar la importancia de éste en los proceso de planeacién e
implantacién.

5. Se propone un procedimiento para involucrar de forma efectiva al stakeholders en los

procesos de planeacion e implantacion.

5.2 Conclusiones Generales

El presente trabajo se concluye que:

Dadas las afectaciones que el stakeholder hace en y recibe de la organizacién, éste tiene
un papel preponderante dentro de los procesos de planeacion e implantacion de la

organizacion, de forma que el involucrarlo en ambos procesos, permite en gran manera
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ayudar a que se lleven a cabo éstos de forma exitosa (en ambos casos al ejecutar de forma

efectiva la estrategia y conseguir asi el cambio deseado).

A pesar de que la teoria de los stakeholders ha florecido en muchos sentidos y areas, con
respecto al ambito de la planeacion parece haber pasado muy rapido, sin lograr explotar
todos aquellos beneficios que puede aportar a esta drea; pues aun falta un analisis mucho
mas profundo de ellos, sobre todo con respecto a las aportaciones que inherentes a su
naturaleza, pueden dar al ser considerados dentro de los procesos de planeacion e
implantacion. “se puede concluir que es de gran importancia identificar a los stakeholders,
comprenderlos y jerarquizarlos de acuerdo con su apoyo o freno al cambio...” Sudrez

(2006)

Por lo que al finalizar existe gran satisfaccion del resultado obtenido, debido a que las
aportaciones expuestas a través del presente trabajo ayudaran en gran manera a seguir
construyendo el conocimiento no sélo en torno a la teoria de los stakeholders sino también

entorno al ambito de la planeacién y en general de la administracion estratégica.

5.3 Extension de la investigacion

Es imperante dar seguimiento a la problematica planteada en la presente investigacién, ya que la
falta de implantacién es algo grave y evidente dentro de las organizaciones, aunque es de suma
importancia atacarla de forma correcta; es decir, analizar sus causas (problemas), las cuales cémo

hemos visto pueden ser varias, pueden ser variables y pueden ser perversas.

Una de las labores mas complicadas para lograr un proceso de implantacion exitoso es
gestionar con el stakeholder para que ayude a ejecutar las estrategias (generar un cambio
deseado) y se cumplan asi los objetivos de la organizacién. El realizar un trabajo a conciencia para
identificar, clasificar e involucrar a los stakeholders dentro del proceso de planeacion de una
organizacion, permite tener herramientas importantes para llevar a cabo esta gestidn, por lo que

con esta pequena aportacién a todo el conocimiento que se ha construido alrededor de la
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problematica, se cree importante dar seguimiento de forma mas especifica a la gestion con los

stakeholders dentro del proceso de implantacion.

Esta aportacion ayudara bastante a la solucién de la problematica; pues al tener ya todos
los elementos, herramientas y factores (proceso planeacién), sélo faltaria un proceso, método o
algoritmo efectivo para dar solucién a la problemética (proceso de implantacién)®, idea que Suarez

4

(2006) esboza de la siguiente manera “...bien gestionada, esta tendencia a la inclusion de los
stakeholder en el disefio del futuro de las organizaciones puede ayudar también a mejorar los
canales de comunicacion entre la organizacion y el medio, facilitando asi los procesos de
adaptacion a los cambios rdapidos en los mercados, la tecnologia, los valores politicos y sociales que
presenta el ambiente de la organizacion y permitiendo a su vez a los mismo stakeholders
adaptarse con mds rapidez al impacto que las decisiones corporativas tienen sobre de ellos... En
suma, para incrementar las posibilidades de éxito en los procesos de planeacion y cambio, la
adecuada seleccion de los stakeholders de una empresa constituye una via natural de solucién que,
ademds, permite informar a todos acerca de las repercusiones que tienen cada una de las

decisiones estratégicas tomadas,.. entre otras cosas esto significa que, para aumentar las

posibilidades de éxito en la intervencion, hay que convencer a los stakeholders apropiados.”

5.4 Comentarios finales

Esta seccién nace dadas las experiencias y reflexiones obtenidas durante la elaboracion del
presente trabajo, y al tomar conciencia de ellas, no busca mas que romper con paradigmas que

impiden la generacidn efectiva de nuevo conocimiento.

En primer lugar al hablar de la experiencia®, se sabe que es crucial en las areas del
conocimiento en las que se ha incursionado en el presente trabajo, pero se puede establecer que
mas alla de la experiencia misma, el conocimiento que de ésta se obtiene tiene un valor adn
mayor, pues de nada sirve tener mucha experiencia si no se aprende nada o muy poco de ella;

luego entonces la habilidad de lograr adquirir el conocimiento necesario y suficiente, y el poder

1 , .z
Véase seccion 2.6

2 . . . . .. .. . ~
Definida como: Circunstancia o acontecimiento vivido por una persona (Real Academia Espafiola)
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aplicarlo de forma efectiva sin la necesidad de repetidas experiencias debe ser visto como algo de
gran valor, lo cual en ningin sentido demerita a la experiencia sino que le da ventajas para
aquellos que saben utilizarla. Lo anterior debido a que en muchas ocasiones se demerita a aquel

que tiene poca experiencia, sin validar antes su conocimiento o capacidad para adquirirlo.

Con respecto a la idea de construir el conocimiento, existen dos aspectos a los que se hace
referencia. El primero es en relacién a las panaceas de la planeacion, ya que a lo largo de muchos
afos y explotado por muchos autores (no todos) afines al drea, se han dado por vender sus
aportaciones como la panacea de la planeacion con diferentes motivaciones, quizd ingenuidad,
quiza busqueda de un beneficio personal por arriba de un beneficio social como seria la aportacion
al conocimiento; y muchos otros planeadores compran esas ideas, quiza por flojera a investigar o
prepararse de forma mas integral, sin entender ni visualizar que a una persona nunca le es
revelada toda la verdad, ni todo el conocimiento; sino solamente parte de el, para asi ser de
aquellos que ayudan a construir el conocimiento. El segundo aspecto es en relacién a las
aportaciones que se dan para construir el conocimiento, ya que una aportacion en si misma puede
ser aquel proceso (ensefianza - aprendizaje) que permite que varias aportaciones anteriores que
se ven independientes una de la otra, se conjunten de forma que puedan verse y trabajarse de
forma complementaria, con lo que se obtiene una vision mas integral y se genera un conocimiento

mas solido, mas profundo y mas complejo que cualquiera de sus partes.

Por ultimo y en relacién a la aplicacion y adaptacion del conocimiento, cabe destacar que
al pensar que el presente trabajo va dirigido de forma excluyente hacia algin nivel o estrato
particular (estratégico, tactico u operativo) o al pretender encasillar las aportaciones a cierto
sector o area productiva se caeria en un grave error. Pues las aportaciones dadas en el presente
trabajo son aplicables a cualquier tipo de organizacidn casi de forma inmediata o directa, y sélo en
algunos casos (y no por esto se encontrard la famosa excepcidn) se tendrd que adaptar algunas
ideas o principios a las realidades de la organizacién, lo cudl no implica un defecto o fallé del
trabajo, sino mas bien un reto a la sabiduria e inteligencia de los gestores de dicha organizacion. La
falta de una vision integral de las organizaciones (sistémica, holistica) impide poder aplicar y
adaptar razones o conocimientos generales en diferentes niveles, a pesar de no necesariamente

haberse corroborado con la experiencia.
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