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En sintesis | Losobstaculos que bloguean laim- | =
plementacion de la estrategia, aun-
que no se perciben facilmente, tie-
nen gran poder destructivo. Detec-
tarlos y superarlos depende, en gran
parte, de la determinacion del lider

para enfrentar los problemas.

En casi todas las companiias

surgen barreras que, solapadamente,
impiden la implementacion de

la estrategia y el aprendizaje
organizacional. Pero, con el método
adecuado, pueden ser descubiertas
y vencidas. Por Michael Beery
Russell A. Eisenstat

Articulo reproducido de “The silent killers of strategy implementation and
learning”, por Michael Beer y Russell A. Eisenstat, publicado en la Sloan
Management Review, volumen 41, N° 4, con permiso del editor. © 2000 Sloan
Management Review Association. Todos los derechos reservados.

Michael Beer es profesor de Administracion de Empresas en la Escuela de Ne-
gocios de Harvard y presidente del directorio del Center for Organizational
Fitness. Russell A. Eisenstat, socio de McKinsey & Co., dirige el mismo centro.

Los autores describen los seis princi-
pales, que interactian y afectan la
calidad de la direccion, del aprendi-
zaje y de la implementacion. Con el
método denominado “Perfil de apti-
tud organizacional”, es posible des-
cubrirlos, atacarlos y vencerlos.

= Através de un aprendizaje discipli-
nado e institucionalizado, las debili-
dades pueden convertirse en forta-
lezas. El caso de Santa Rosa Systems
Division, que pertenecia a Hewlett-
Packard y ahora es parte de Agilent
Technologies, ilustra ese proceso.

os médicos llaman “asesino silencioso” al coleste-

rol alto porque obstruye las arterias sin presentar

sintomas evidentes. Las compafiias también tie-
nen sus asesinos silenciosos: barreras que operan solapa-
damente y, al reforzarse mutuamente, bloquean la imple-
mentacion de la estrategia y el aprendizaje organizacio-
nal. Pero si los lideres logran que los integrantes de sus
organizaciones se comprometan a hablar con franqueza
de esas barreras, y de las causas que las originan, es posi-
ble superarlas.
Esindudable que, para ser competitivas, las empresas tie-
nen que desarrollar una buena estrategia, y luego reali-
near de manera apropiada la estructura, los sistemas, la
conducta de sus lideres, las politicas de recursos huma-
nos, la cultura, los valoresy los procesos de gestion. Pero
es mas facil decirlo que hacerlo: innumerables dificulta-
des se interponen entre el ideal del alineamiento estraté-
gicoy larealidad de laimplementacion. Por un lado, los
directivos suelen creer que una estrategia bien concebi-
day comunicada equivale a su implementacion. Por el
otro, abordan el cambio de un modo limitado, sin consi-
derar las causas profundas.
Iniciamos nuestra investigacion sobre la implementa-
cion de la estrategia cuando Ray Gilmartin, presidente
ejecutivo de Becton Dickinson, y Ralph Biggadike, su di-
rector de estrategia, reconocieron que las estrategias
mas sélidas no podian implementarse facilmente. Y el
desafio resultaba alin més evidente a escala de la estrate-
gia global. Como ocurre con frecuencia, las buenas in-
tenciones, encarnadas en una nueva estructura, eran in-
suficientes para modificar el comportamiento. Los equi-
pos creados para ejecutar estrategias en varias regiones
geogréficas no parecian capaces de coordinar la investi-
gaciony el desarrollo (1&D) con la fabricacion y el mar-
keting. Un programa educativo internacional, concebi-
do para ensefiar cdmo debia trabajar la organizacion
global, tampoco ayudé a superar esas barreras. Los pro-
blemas de implementacidn, debidos a la falta de siste-
mas interfuncionales, también existian en el nivel de las
unidades de negocios. Al igual que otras compariias,
Becton Dickinson adopté las estructuras recomendadas
por los consultores, pero se produjo una brecha entre
saber qué hacer y ponerlo en préactica.
Alo largo de 10 afos, investigamos las causas de las difi- []
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Perfil de aptitud organizacional

Cémo desenterrar las causas que bloguean la estrategia, paso a paso

| Perfil de Aptitud Organizacional es, a la vez, un método de inves-

tigacion e intervencion. Se desarrolla a lo largo de una serie de
reuniones que tienen por objetivo promover y generar un diélogo fran-
co entre los miembros del equipo directivo de una compafifa, como asi
también entre la alta gerencia y los niveles inferiores de la organiza-
cion. El proceso comprende cinco pasos.

1. Enunciar el rumbo. El equipo directivo hace una declaracion con-
cisa sobre el rumbo organizacional y estratégico, que articula los vin-
culos entre el ambiente competitivo, las metas de performance, la es-
trategia de negocios, y los cambios organizacionales y culturales ne-
cesarios. Esa declaracion serd utilizada para comunicar la estrategia al
resto de la organizacion y explicar la l6gica que la sustenta, y también
como estimulo para reunir informacion sobre las barreras que se opo-
nen a la implementacion.

2. Recopilar datos sobre barreras y fortalezas. Una fuerza de tareas,
compuesta por gerentes respetados de distintas secciones, de uno o dos
niveles por debajo del equipo directivo, se encarga de hacer entrevistas
—a una muestra de individuos dentro y fuera de la organizacién— sobre
préacticas especificas de gestion y disposiciones organizacionales que
fomentan u obstaculizan la implementacion de la estrategia. A su vez,
los investigadores externos se retinen con los miembros de la alta ge-
rencia para averiguar sus opiniones en materia de barreras y de la efi-
cacia que muestran como equipo. Por fin, la fuerza de tareas analiza la
informacion recopilada e identifica las principales cuestiones.

3. Desarrollar un plan integrado para el cambio. La fuerza de ta-
reas le proporciona al equipo directivo un informe detallado y since-
ro acerca del modo en que esté funcionando la organizacion. El equi-
po directivo analiza las causas de los obstaculos para la implemen-
tacion y desarrolla una vision de conjunto para redisefiar la organi-
zacion. Ademas, ese equipo clarifica su propia funcion, sus responsa-
bilidades y proceso de toma de decisiones. Los gerentes senior tam-
bién elaboran un plan de implementacion, que integra las iniciativas
previas y, si fuera necesario, incorpora otras. El trabajo se concentra
en los proyectos que mejoran directamente la performance del ne-
gocio y son capaces de desarrollar capacidades organizacionales
mas amplias. Por lo general, esos proyectos estan a cargo de grupos
pertenecientes a diversas funciones, y son periédicamente supervi-
sados por la alta gerencia.

4. Refinar el plan. El equipo de alta gerencia, junto con la fuerza de
tareas, revisa y refina el plan propuesto, a fin de garantizar que se ade-
cue al trazado por la direccion de la empresa. También promueve el de-
sarrollo de una asociacion en distintos niveles, con el objetivo de ma-
nejar mejor la implementacion de la estrategia.

5. Implementar el plan. A menudo se les pide a los miembros de la
fuerza de tareas que desempefien funciones de liderazgo en la imple-
mentacion del plan. El proceso total es impulsado y revisado periddi-
camente por el equipo directivo. Por lo general, la fuerza de tareas
vuelve a recopilar informacién cada uno o dos afios.

cultades que enfrentan las empresas
cuando responden a modificaciones
en la estrategia competitiva. Al usar
el método de investigacion y apren-
dizaje para la accion, que denomina-
mos “Perfil de aptitud organizacio-
nal”, las ayudamos a comprender las
barreras que existen en muchas de
ellas (ver recuadro).

El proceso empieza cuando el equi-
po directivo de la unidad de nego-
cios o de la corporacion define su es-
trategia. Luego, sus integrantes (que
actlan como nuestros co-investiga-
dores) designan una fuerza de ta-
reas, compuesta por ocho managers
de menor nivel, a fin de que recopile
datos sobre las fortalezas percibidas y
las barreras para la implementacion
de la estrategia. Esa mision se lleva a
cabo entrevistando a 100 personas
que trabajan dos o tres niveles por
debajo del equipo directivo, asi co-

mo a clientes internos y externos. En
una reunién de tres dias, los geren-
tes e investigadores reciben el “feed-
back” de la fuerza de tareas, diagnos-
tican las causas de los problemas, e
identifican y desarrollan un plan pa-
ra cambiar la organizacion.

De la investigacién hecha en 12 com-
pafiias (con méas de 150 unidades di-
ferentes), examinamos en profundi-
dad 12 perfiles de cuatro empresas:
10 de unidades de negocios y dos de
entidades corporativas. Acompafia-
mos cada proceso del principio al
fin, y asi pudimos comprender los
desafios organizacionales que en-
frentaban las empresas.

Fortalezas evidentes,

barreras ocultas

¢Qué fortalezas tenian las compafiias
de nuestra muestra? En casi todas, el
equipo directivo recibio el mismo
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feedback: “Tenemos un personal ex-
celente”. Ademas, en muchas de
ellas, ciertas funciones —I&D y fabri-
cacion, por ejemplo— se percibian
como una fortaleza.

¢Cuales eran las barreras? Si bien en
determinadas ocasiones se identifico
entre ellas la estructura, los sistemas,
los procesos de gestion y las politicas
de recursos humanos, los seis asesi-
nos silenciosos enumerados a conti-
nuacion fueron los obstaculos men-
cionados con mas frecuencia.

m Estilo “verticalista” o “individualis-
ta” de la alta gerencia (9 de 12 casos).
m Estrategia confusay prioridades
contradictorias (9 de 12 casos).

= Un equipo directivo ineficaz (12
de 12 casos).

m Comunicacion vertical deficiente
(10 de 12 casos).

m Coordinacién deficiente de fun-
ciones (9 de 12 casos).



= [nsuficientes cualidades de lideraz-
go en los diversos niveles de la orga-
nizacion (8 de 12 casos).

Estos seis obstaculos son asesinos si-
lenciosos debido a que raras veces se
los reconoce publicamente o se los
aborda de forma explicita. De he-
cho, la barrera central, denominada
“comunicacion vertical deficiente”,
no sélo impide implementar la estra-
tegia, sino también la discusion de
los obstaculos que existen. El caso de
Santa Rosa Systems Division (SRSD),
que pertenecia a Hewlett-Packard
(HP) y ahora forma parte de Agilent
Technologies, ilustra de qué manera
operan los asesinos silenciosos.
SRSD se formé en 1992, a partir de
14 lineas de productos que prove-
nian de cinco divisiones de “pruebay
medicién” existentes en HP. Su obje-
tivo era establecer, en mercados nue-
VoS y emergentes, una cabeza de pla-
ya para sistemas electrénicos com-

dades ya no tenian validez, porque se
habian formado en el negocio tradi-
cional de HP: productos estandariza-
dos, diferenciados de la competencia
por su excelencia técnicay que se
vendian a ingenieros. En cambio, el
futuro de SRSD dependia de la velo-
cidad, de sistemas integrados costo-
sosy de clientes que, con frecuencia,
no eran ingenieros. Los viejos geren-
tes de HP consideraban que 1&D era
la funcién méas poderosa, y otorgaban
menor importancia al marketing, la
fabricaciény la cooperacion entre di-
versas funciones. El éxito en SRSD,
por el contrario, exigia coordinacion
interfuncional, ademas de una ma-
yor intervencion del area de marke-
ting y de los ingenieros que adapta-
ban los sistemas a las demandas de
clientes individuales.

Otro aspecto del desafio consistia en
resolver un dilema estratégico y de
asignacion de recursos para el nego-

nal de diversas funciones, para coor-
dinar el desarrollo de productos en
tres lineas de productos diferentes, y
asignaron a gerentes de la seccién de
1&D la mision de dirigirlos. Los inge-
nieros de sistemas personalizados fal-
taban a las reuniones porque, seglin
afirmaban, nadie les prestaba aten-
cion. Mientras tanto, la gente de I&D
protestaba porque el grupo de siste-
mas personalizados no queria contri-
buir al desarrollo de nuevas platafor-
mas. Y el drea de marketing veia que
sus recursos disminuian en la lucha
por apoyar tanto las estrategias de
corto como las de largo plazo. La dis-
crepancia genero6 una organizacion
plagada de asesinos silenciosos.

Asesinos en accién

Asesino silencioso uno: estilo “ver-
ticalista” o “individualista” de la
alta gerencia. Algunos aspectos del
estilo de liderazgo de Wright, como

“La barrera central —denominada ‘comunicacion vertical deficiente'—,

no s6lo impide implementar la estrategia, sino también la discusion de los demas

obstaculos que existen en la organizacion.”

plejos, capaces de medir y testear al-
tas frecuencias emitidas por el equi-
pamiento empleado en comunica-
ciones, en la fabricacion de semicon-
ductores, y en las industrias aeroes-
pacial y de defensa.

Para HP, la adaptacion de sistemas a
las necesidades del cliente era un ne-
gocio nuevo. En 1994, el gerente ge-
neral (Scott Wright) y su equipo en-
contraban dificultades paraimple-
mentar la estrategia. El crecimientoy
las ganancias no estaban a la altura
de las proyecciones, y los empleados
parecian desmoralizados.

En SRSD, los problemas de perfor-
mance no sélo se debian a un am-
biente competitivo dificil, sino tam-
bién a las decisiones que tomaban
Wrighty otros directivos para organi-
zar y administrar la divisién, asi como
alamaneraen que operaban como
equipo. Sus premisas, valores y habili-

cio de sistemas: generar ingresos a tra-
vés de productos hechos a medida o
mediante el desarrollo de platafor-
mas de sistemas estandar. La funcién
de I1&D, encabezada por John Vink,
tenia la responsabilidad de desarro-
Ilar plataformas de sistemas a largo
plazo. El grupo de fabricacion, que
comandaba Sam Scott, era el encarga-
do de responder a los pedidos inme-
diatos de clientes que solicitaban sis-
temas adaptados a sus necesidades in-
dividuales. Ademas, este equipo debia
respaldar una I&D alargo plazo, pero
los ingenieros de 1&D también de-
bian sostener el floreciente negocio
de los sistemas personalizados.

Se desat6 una “guerra fria” entre los
dos sectores. Y a lalucha se sumaé la
funcién de marketing, que también
competia por obtener recursos.
Wrighty su equipo directivo arma-
ron tres grupos, formados por perso-
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laincomodidad ante el conflicto, las
ausencias frecuentes cuando habia
gue manejar una adquisicién, y soli-
citarle al equipo directivo que se en-
cargara de cuestiones administrati-
vas en lugar de analizar temas estra-
tégicos, exacerbaron las tensiones en
SRSD. Ademas, como explicé un ma-
nager de SRSD, “Wright es una per-
sona perceptiva e inteligente, pero
demasiado intransigente. Cada vez
gue nos sentamos a analizar cuestio-
nes estratégicas, tengo la sensacién
de que él ya hatomado una deci-
sion”. Asi, tanto la coordinacion para
laimplementacion de la estrategia,
como el crecimiento de los gerentes
de menor nivel, se vieron afectados.

Asesinos silenciosos dos y cinco:
prioridades contradictorias y coor-
dinacion deficiente. Estas dos barre-

ras van de lamano. Tal como explicé |:|
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Cémo interactuan los asesinos silenciosos

T res de ellos estén relacionados con un liderazgo ineficaz en la cpula, y dos con la imple-
mentacion. El sexto sugiere que los lideres y los encargados de implementar la estrategia
no hablan con franqueza de los problemas ni del aprendizaje requerido.

Calidad de la

direccién

Estilo “verticalista”

A

Equipo directivo

ineficaz

Estrategias confusas
y prioridades

Y

o0 “individualista”

del equipo
directivo

contradictorias

Coordinacion
deficiente de
funciones o

Calidad del
aprendizaje

Comunicacion
vertical

deficiente

Calidad de la
implementacion

Insuficientes
cualidades de

A

unidades de
Negocios

Y

liderazgo en los

diversos niveles de
la organizacion

un empleado, “tenemos dos estrate-

gias que se oponeny luchan entre si

por los mismos recursos. Las dos fac-
ciones que se han formado en torno
de ellas estan dividiendo la organiza-
cion”.

Asesino silencioso tres: un equipo
de management ineficaz. Segun otro
gerente, “los miembros del equipo
directivo operan dentro de sus pro-
pios silos. Son como sefiores feuda-
les, que se niegan a cooperar por
miedo a perder poder™”.

Asesino silencioso cuatro: comuni-
cacion vertical deficiente. LOS
miembros del personal reconocian
los problemas, pero temian que los
gerentes senior no estuvieran dis-
puestos a un debate franco. Sospe-

chaban que el equipo directivo pre-
feria evitar los temas potencialmen-
te amenazantes y molestos, y que les
convenia guardarse sus observacio-

nes. El cinismo fue en aumento.

Asesino silencioso seis: insuficien-
tes cualidades de liderazgo en los
diversos niveles de la organizacion.
Los gerentes de menor nivel no
aprovechaban las oportunidades pa-
ra desarrollar habilidades que les
permitieran liderar el cambio, y tam-
poco se los apoyaba con capacitacion
0 asesoramiento.

Interaccion de las barreras
Individualmente, las seis barreras
son problematicas; juntas, generan
un circulo vicioso del cual resulta di-
ficil escapar. Para explicar su interac-
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cion, las agrupamos en tres catego-
rias: calidad de la direccién, calidad
del aprendizaje y calidad de laimple-
mentacion (ver gréfico “Cémo inte-
ractdan los asesinos silenciosos™).

Calidad de la direccion

Un equipo de management ineficaz,
un estilo de liderazgo “verticalista” o
“individualista”, y una estrategia con-
fusa, son elementos relacionados en-
tre si. Muchas veces, los presidentes
ejecutivos pasan por alto a los miem-
bros de su equipo directivo: obtie-
nen informacion y dan 6rdenes di-
rectamente al personal de menor ni-
vel. Por otro lado, los gerentes con
un estilo “individualista” debilitan el
potencial del equipo evitando las dis-
cusiones que podian causar conflic-
tos, o desligando a sus subordinados
de laresponsabilidad por una toma
de decisiones coordinada. El hecho
de que un lider se comunique en for-
ma individual con cada integrante
del equipo directivo, y limite las dis-
cusiones grupales a cuestiones admi-
nistrativas, puede resultar peligroso.
En SRSD, cuando los miembros del
equipo directivo consideraban que
se habian tomado decisiones impor-
tantes en un encuentro previo de al-
guno de ellos con Wright, estaban
poco motivados para abordar las
cuestiones criticas desde el punto
de vista estratégico con el grupo. Es-
te modelo reduce la confianza, obs-
taculiza la reformulacion de la es-
trategiay, en definitiva, la perfor-
mance del negocio.

La falta de una manifestacion claray
convincente del rumbo estratégico
priva a los grupos de alta gerencia de
un objetivo comun, que podria ayu-
darlosaunirse. Y un equipo de ge-
rentes que no esta dispuesto a subor-
dinar sus intereses funcionales indi-
viduales a las necesidades de laem-
presa, es incapaz de desarrollar una
formulacion clara de prioridades.

El deseo de luchar por el departa-
mento al cual se pertenece no siem-
pre es una cuestion de interés perso-
nal. Desde el suyo, Sam Scott queria
contribuir a la supervivencia de
SRSD; pero algunas de las premisas



vigentes en la compafiia debian ser
cuestionadas, y no pudo hacerlo por
la aversion al conflicto de Wright, el
gerente general.

Calidad del aprendizaje

Un bloqueo en la comunicacién ver-
tical tiene un efecto particularmente
nocivo sobre la capacidad de una em-
presa para implementar y refinar su
estrategia; es decir, para aprender. En
muchas de las organizaciones que
examinamos, la planificacion estraté-
gica detallaba las tendencias tecnol6-
gicas a largo plazo, las conductas de
comprade los clientes y el ambiente
competitivo; sin embargo, no lograba
comunicar “hacia abajo” una idea co-
herente, que demostrara por qué, an-
te los cambios del mundo externo,
era necesario encontrar nuevas ma-
neras de trabajar en la organizacién.
Nunca se les informaba a los emplea-
dos el modo en que la estrategia afec-
taba sus prioridades. Entonces, ;co-
mo podian decidir, en su trabajo coti-

tomar medidas correctivas después
de que los programas fracasaron. In-
cluso en ese caso, la mayoria de las
correcciones se concentraen el con-
tenido del programay no en los asesi-
nos silenciosos, de modo que los pro-
blemas fundamentales quedan sin re-
solver. Como el circulo vicioso persis-
te, en los niveles inferiores aumenta
el cinismo: los empleados se dan
cuenta de que, al no poder decirles
francamente a los lideres que blo-
guean laimplementacion de la estra-
tegia, la solucién de los problemas re-
sulta improbable. Frustrados, adop-
tan una actitud pasivay no compro-
metida con el éxito del negocio.

Calidad de la implementacion

Los tres asesinos silenciosos asocia-
dos con la alta gerencia dificultan la
tarea de desarrollar la coordinaciéon
necesaria o las capacidades de lide-
razgo en los demas niveles de la orga-
nizacion. Cuando sus lideres los em-
pujan en direcciones contrarias, no

importantes deben tomarse en la
clpula, lo cual genera la aparicién
de la sexta barrera: insuficiente de-
sarrollo del liderazgo en los diversos
niveles de la organizacion.

Capacidades para el éxito competitivo
¢Por qué los asesinos silenciosos tie-
nen un enorme poder de penetra-
cion? Probablemente porque repre-
sentan puntos de tensién criticos pa-
ra la organizacion, en los que se ne-
cesitan nuevas aptitudes, velocidad y
capacidad de respuesta para lograr
una transicion exitosa hacia niveles
mas altos de performance. Pero las
comparniias sélo se vuelven agiles
cuando enfrentan directamente a los
asesinos silenciosos, y los transfor-
man en seis capacidades centrales:

Un estilo de liderazgo que aborda la
paradoja de la direccion de arriba
hacia abajo y la influencia en senti-
do inverso. El gerente general de-
fiende el rumbo adoptado, pero

“Individualmente, los seis ‘asesinos silenciosos’ son problematicos;

juntos —porque tienen capacidad para interactuar—, generan un circulo

vicioso del cual resulta muy dificil escapar.”

diano, qué actividades resultarian
maés Utiles para el éxito del negocio?
La falta de consenso y de claridad en
la estrategia también debilita la co-
municacion “hacia arriba”. Al no sa-
ber exactamente qué rumbo tomara
la organizacion, los empleados tam-
poco pueden contribuir a llevarla
por ese camino, ni estan en condicio-
nes de advertir a sus superiores cuan-
do empezé a descarrilarse. Muchas
veces, un estilo “verticalista” del ma-
nagement constituye la principal ba-
rrera para lograr una comunicacion
franca de abajo hacia arriba, y un
buen aprendizaje organizacional.

Si quienes estan a cargo de la imple-
mentacién no pueden comunicar los
problemas a los managers senior, una
compafiia carece de un sistema de
alarma temprano, y sélo se pueden

se puede esperar que los gerentes in-
termedios de distintas funciones o
unidades de negocios colaboren en
forma eficaz. Es muy dificil que se
arriesguen a sufrir un rechazo por
parte de jefes o colegas. En SRSD, las
tensiones entre Sam Scott, a cargo
del grupo de sistemas a medida, y
John Vink, jefe de I1&D, se traslada-
ron a sus respectivos equipos, y am-
bos tuvieron la certeza de que el otro
se equivocaba en sus prioridades.
Comprender la direccion estratégi-
caayuda a resolver las diferencias
de perspectivas. Los gerentes de me-
nor nivel estdn en mejores condicio-
nes de ejercer un criterio indepen-
diente cuando saben hacia donde se
dirige el negocio. Si el gerente ge-
neral es el inico que ve el panora-
ma completo, todas las decisiones
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aprende con el feedback del perso-
nal de menor nivel.

Estrategia clara, prioridades claras.

El equipo directivo formula la estra-
tegia, y dedica mucho tiempo a dis-

cutirla con los niveles inferiores.

Un equipo de alta gerencia eficaz,
cuyos miembros estan orientados
por la gerencia general. A través del
conflicto constructivo, el equipo lo-
grauna cohesion de ideas, y crea el
marco organizacional necesario para
implementar la estrategia.

Comunicacion vertical abierta. El
equipo directivo y los niveles inferio-
res mantienen un didlogo franco
sobre la eficacia de la organizacion.

Coordinacién eficiente. Un verdade-
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ro trabajo en equipo integra las acti-
vidades en torno de clientes, produc-
tos o mercados, abarcando diferen-
tes funciones, localizaciones y unida-
des de negocios.

Liderazgo de todos los niveles de la
organizacion. Se delega responsabili-
dady autoridad en los managers de
nivel intermedio con potencial para
desarrollar habilidades de liderazgo
y una perspectiva de gestion general.

Para desarrollar estas capacidades,
las organizaciones no deben ser ma-
nejadas de una manera autoritaria.
Los gerentes tienen que ejercer su
autoridad para fijar la orientacion,
asi como para delegar el mando en
equipos claramente responsables.
Este doble enfoque exige una comu-
nicacion franca de las dificultades,
incluyendo aquellas que enfrentan
quienes ejercen la autoridad.

Con mucho esfuerzo, SRSD final-
mente logré manejar la tensién en-
tre lajerarquia funcional, que habia
dado buenos resultados en el nego-
cio tradicional de HP, y los equipos
integrados por personas de diversas
funciones, creados para desarrollar e
implementar la estrategia.

Wrighty el equipo de alta gerencia
cumplian una funcién mucho més
importante que la supervision de los
detalles. Necesitaban clarificar la es-
trategia, y crear una organizacion en
la que los grupos multifuncionales to-
maran las decisiones sobre asignacion
de recursos. Eran ellos, y no el equipo
directivo, quienes decidirian si de-
bian darles mas importanciaalos in-
gresos que provenian de sistemas per-
sonalizados, 0 a los ingresos que se ge-
nerarian mediante el desarrollo de
una plataforma de sistemas estandar.
Y, dado el dinamismo del negocio de
sistemas, una buena comunicacién
vertical entre los grupos de negocios y
el equipo directivo de Wright permiti-
ria que la alta gerencia estuviera al
tanto de los avances, y que los recur-
s0s se asigharan adecuadamente.

¢ Qué se puede hacer?
En las empresas que analizamos, he-
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mos observado tres respuestas distin-
tas a los asesinos silenciosos: evitar-
los, enfrentarlos, y reemplazar a di-
rectivos. Cada una puede servir en
determinadas circunstancias, pero el
combate frontal de las barreras tiene
mas probabilidades de generar capa-
cidades competitivas a largo plazo.

Eludir el problema

No resulta sorprendente que la ma-
yoria de los presidentes ejecutivos y
sus equipos directivos eviten el en-
frentamiento. Los gerentes insegu-
ros suelen considerar a la discusion
abierta de los asesinos silenciosos co-
mo un desafio a su autoridad. Y asi
como les inquieta escuchar algo de-
sagradable, a los managers de menor
nivel les da temor hablar: ;qué pasa-
riasi el presidente ejecutivo se sintie-
ra amenazado, avergonzado o se pu-
siera a la defensiva?

Apelar a consultores es una tctica ha-
bitual para evitar la confrontacién di-
recta. La consultoria es una industria
multimillonariay creciente, y nuestra
investigacion sugiere que una de las
razones de ese auge radica en la con-
fabulacion técita entre los consultores
y el management de las empresas pa-
ra eludir a los asesinos silenciosos.

Si bien latendencia humanaano
querer enfrentar las propias deficien-
cias es normal, al asumir una actitud
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de ese tipo los lideres arriesgan su
propio negocio. A los consultores les
interesa que los directivos sigan de-
pendiendo de ellos para encarar pro-
gramas de cambio; pero, al no abor-
dar las causas profundas del proble-
ma, unosy otros impiden que las or-
ganizacionesy los gerentes aprendan.

Reemplazo gerencial

Cuando fracasan los intentos por evi-
tar a los asesinos silenciosos, aumen-
tan las probabilidades de que el pre-
sidente ejecutivo o el gerente gene-
ral sean reemplazados. Este puede
ser un proceso eficaz para abordar a
los asesinos silenciosos, por cuanto
quienes los sucedan no estan directa-
mente implicados en los problemas
del régimen anterior, y, en conse-
cuencia, les resulta mas facil sacar a
la superficie los problemas ocultos.
Sus modelos mentales y sus relacio-
nes con los managers clave no estan
limitados por el pasado. De manera
que pueden —y a menudo lo ha-
cen— reemplazar a otros gerentes e
iniciar un nuevo rumbo.

Al principio, la organizacién suele
aceptar un cambio de esta indole;
pero, si no se identifican y discuten
los asesinos silenciosos, la luna de
miel terminard. Y cuando ello ocu-
rra, unavez mas, los empleados de
niveles inferiores tendran miedo de



Los asesinos silenciosos

Como atacar las seis barreras

El cambio empieza con el lider

Principios para enfrentarlos y vencerlos

Estilo “verticalista” o “individualista”
del equipo directivo

Con el equipo directivo y los niveles inferiores, el presidente ejecutivo genera una asociacion que
tiene por fin el desarrollo de un rumbo del negocio claro e imperioso, la creacién de un marco or-
ganizacional que facilite laaccion, y la delegacion de autoridad en individuos y equipos cuya res-
ponsabilidad resulte indudable.

Estrategia confusa y prioridades
contradictorias

El equipo directivo, como grupo, hace una declaracion explicita de la estrategia, y se establecen
prioridades que todos sus miembros estan dispuestos a respaldar.

Un equipo directivo ineficaz

El equipo directivo, como grupo, se involucra en todos los pasos del proceso de cambio, y asi po-
ne a prueba y desarrolla su eficacia.

Comunicacion vertical deficiente

Se establece un diélogo franco con los niveles inferiores, basado en hechos, sobre la nueva es-
trategiay las barreras para implementarla.

Coordinacion deficiente de funciones o
unidades de negocios

Se definen iniciativas y nuevas funciones organizacionales para el negocio como un todo, que
exigen “las personas adecuadas, trabajando juntas en las cosas correctas y de la manera indica-
da”, a fin de que la estrategia pueda implementarse.

Insuficientes cualidades de liderazgo en
los diversos niveles de la organizacion

Los gerentes de niveles inferiores, apoyados con capacitacion y asesoramiento, desarrollan ha-
bilidades para liderar el cambio y manejar las iniciativas criticas. Aquellos que, aun asf, no estén
en condiciones de tener éxito, deben ser reemplazados.

hablar. Si el método del nuevo ge-
rente general es reemplazar al perso-
nal, en lugar de mantener un debate
franco, los gerentes dispuestos a ex-
presar su opinion pueden callarse
por miedo al despido. A medida que
se debilita la comunicacion de abajo
hacia arriba, la capacidad de la orga-
nizacion para corregirse a si misma
va disminuyendo. Por lo tanto, aun-
que el reemplazo del presidente eje-
cutivo puede ser una manera de
abordar a los asesinos silenciosos a
corto plazo, no generaré las capaci-
dades organizacionales que evitan la
recurrencia de las barreras. También
hay otros costos: el animo decae, y se
pierden los conocimientos especifi-
cos del presidente ejecutivo reempla-
zado, su experienciay sus relaciones
de larga data.

Enfrentamiento directo

mente la conducta disfuncional y ge-
nera una correspondiente fortaleza
organizacional (ver cuadro “Cémo
atacar las seis barreras”).

Nuestra investigacion indica que si
los equipos directivos y el personal
de menor nivel enfrentan a los asesi-
nos silenciosos, y construyen las ca-
pacidades organizacionales que se

oponen a las barreras, las compafiias
pueden lograr una ventaja competiti-
va sostenible.

Como el sindrome de los asesinos si-
lenciosos representa una conducta
profundamente arraigada, la cura
exige que muchas personas actien
de maneras diferentes. Para que la si-
tuacion mejore es fundamental que
todos se comprometan en el esfuer-
z0, a fin de que las conductas impro-
ductivas salgan a la luz y sean analiza-
das. Los lideres deben encarar y diri-
gir un proceso de aprendizaje, a par-
tir del cual ellos también puedan
aprender. Afortunadamente, por ca-
da asesino silencioso hay un princi-
pio de accidn que aborda directa-
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Seis principios transformadores
Para enfrentar a los asesinos que obs-
taculizan la estrategia, es necesario
contar con un proceso de aprendiza-
je disciplinado e institucionalizado.
Unade las pocas herramientas de
aprendizaje organizacional de am-
plio alcance es el proceso denomina-
do “WorkOut”, de General Electric
(GE). Jack Welch lo utiliz6 para ge-
nerar capacidades en la organiza-
cion, y espera que se sustente por si
mismo cuando él se retire. Por su
abordaje estratégico y sistémico, el
Perfil de Aptitud Organizacional
constituye otra manera efectiva de
atacar a los asesinos silenciosos. En
SRSD, por ejemplo, Scott Wright us6
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este sistema para convertir las barre-
ras en capacidades.

Principio 1: Transformar el estilo de
gestion “verticalista” o “individualista
en un liderazgo comprometido
Wrighty su equipo senior decidieron
utilizar el perfil después de recono-
cer que la estrategia no estaba imple-
mentandose, y que el estado de ani-
mo de la empresa habia decaido. La
fuerza de tareas que designaron, in-
tegrada por personas de diversas fun-
ciones, les informd que habia con-
flictos entre los departamentos, y
que la gente estaba convencida de
que las decisiones se tomaban a
puertas cerradas.

Después de recibir el feedback,
Wright abandond su estilo habitual
de evitar el conflicto para compro-
meter a su equipo directivo en dis-
cusiones francas sobre los proble-
mas estratégicos y organizacionales
de la divisién. La “asociacion” con
los niveles inferiores se consolido
cuando Wrighty su equipo encarga-
ron a la fuerza de tareas una evalua-
cion del plan de cambio desarrolla-
do por la alta gerencia. Después de
unareunién asolas, en la que anali-

do adecuado, se convierten en verda-
deros socios.

Principio 2: Transformar una estrate-
gia confusay con prioridades contra-
dictorias en un rumbo claro y convin-
cente del negocio

Antes de lanzar el programa de cam-
bio en SRSD, Wrighty su equipo se
reunieron fuera de la compafiia para
discutir sus propios puntos de vista
sobre la estrategia y acordar la decla-
racién que presentarian a la organi-
zacion. Fue entonces cuando Wright
advirtié que sus opiniones en rela-
cion con los equipos de negocios for-
mados para ejecutar la estrategia no
eran compartidas. El equipo directi-
vo habia evitado las cuestiones estra-
tégicasy los conflictos inherentes a
ellas, razon por la cual no habia lo-
grado generar un acuerdo sobre las
prioridades para orientar la asigna-
cion de recursos. Se les pidié a sus
miembros que redactaran la estrate-
gia en forma concisa, y que explica-
ran por qué era importante ponerla
en préctica. Més adelante, cuando la
fuerza de tareas realiz6 las entrevis-
tas, ellos partieron de esa version.
Los empleados de SRSD afirmaron

redisefiaron la manera de hacerlo.
Pero, previamente, discutieron
abiertamente con Wright su estilo de
toma de decisiones, su aversion al
conflicto y su tolerancia a la guerra
friaentre lagente de I&D y el area
de sistemas personalizados.

De todas formas, el cambio lleva
tiempo. Con frecuencia, el proceso
de Perfil de Aptitud Organizacional
resulta doloroso; pero unavez que
los gerentes sacan a la luz a los seis
asesinos silenciosos, la mayoria se de-
cide a tomar medidas.

Principio 4: Convertir la comunicacion
vertical deficiente en un dialogo fran-
o0, basado en los hechos

En SRSD, los miembros de la fuerza
de tareas se sintieron animados por
la misién de encontrar la “verdad
desnuda”. Cuando los integrantes
del equipo directivo dejaron de estar
a la defensiva o de buscar venganza,
la confianzay el compromiso rena-
cieron en toda la organizacién. Co-
mo recuerda uno de ellos, “el feed-
back de la fuerza de tareas fue una
poderosa herramienta para comuni-
car las cuestiones dificiles; también

“Muchos gerentes abordan el cambio estratégico bajo la premisa de

que los empleados son obstaculos. Todo lo contrario: cuando se comprometen,

pueden convertirse en verdaderos ‘socios.

zaron sus conclusiones, los miem-
bros de la fuerza de tareas manifes-
taron algunas criticas con absoluta
franqueza. Wright sinti6é que era el
peor dia de toda su carrera en HP,
pero decidi6 pedirles que participa-
ran, junto con los integrantes del
equipo directivo, en el desarrolloy
la evaluacion de nuevas opciones. El
resultado fue un perfeccionamiento
del plan, que cont6 con el compro-
miso de ambos grupos.

Muchos gerentes abordan el cambio
estratégico bajo la premisa de que
los empleados son obstaculos. Nues-
tra investigacion postula lo contra-
rio: cuando se comprometen del mo-

que era la primeravez que alguien
les hablaba sobre la estrategia de la
compafia; muchos discreparon con
ciertos aspectos. Su feedback fue vi-
tal para ayudar al equipo directivo a
clarificar y refinar la estrategia.

Principio 3: Transformar un equipo de
management ineficaz en uno eficiente
Con la participacion de Wright y su
equipo directivo en cada etapa del
cambio —desarrollo de la estrategia,
diagnéstico organizacional, planifi-
cacién para la accion, comunicacion
y monitoreo del cambio—, no tuvie-
ron mas opcion que la de trabajar
juntos. Por fin, los managers senior
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demostro que a la alta gerencia le im-
portaba lo que pensaban los emplea-
dos, y que no podiamos instaurar un
cambio sin consultarlos”.

Un feedback sincero de los emplea-
dos sobre la estrategiay la perfor-
mance del negocio puede proporcio-
nar a los gerentes el impulso necesa-
rio para manejar el cambio.

Principio 5: Transformar la falta de
coordinacion mediante el realinea-
miento de funciones y responsabilida-
des a la estrategia

Después del feedback de la fuerza de
tareas, Wrighty su equipo llegaron a
la conclusion de que muchos de los



problemas se originaban en la discre-
pancia entre el enfoque tradicional
de HPy las demandas del negocio ac-
tual. En consecuencia, redisefiaron
la organizacién: decidieron dejar
atrés los silos funcionales para orien-
tarse hacia una estructura con fuer-
tes equipos de negocios responsables
de la rentabilidad, formados por per-
sonas de distintas funciones. La nue-
va estructura se alejaba de la tradi-
cion de HP de organizar los negocios
en divisiones autbnomas, pero SRSD
necesitaba una organizacién que se
ajustara a su estrategia.

Principio 6: Convertir las insuficientes
cualidades de liderazgo en los diversos
niveles de la organizacion en un pode-
roso liderazgo, con una perspectiva de
gestioén global

Cada vez més, laimplementacion de
la estrategia requiere de gerentes de
niveles inferiores capaces de liderar
equipos que coordinen las iniciativas
estratégicas clave entre diversas fun-
ciones, unidades de negocios o fron-
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teras geograficas. El proceso seguido
por SRSD mejoro el desarrollo del li-
derazgo. De la fuerza de tareas sur-
gieron ocho personas que trabajaron
estrechamente con el equipo directi-
VO; una experiencia que cambid sus
propias perspectivas y la opinion del
equipo directivo sobre las capacida-
des de los empleados.

Con mayor confianza en los gerentes
de niveles inferiores, los managers
senior estuvieron mas dispuestos a
delegarles autoridad como miem-
bros de los equipos de negocios. A su
vez, estos equipos aportaron oportu-
nidades adicionales para desarrollar
habilidades de liderazgo en los nive-
les mas bajos de la organizacion.

¢Los asesinos silenciosos pueden
ser derrotados?

Los resultados de nuestra investiga-
cion indican que, cuando un equipo
directivo sigue los seis principios pa-
ra derrotar a los asesinos silenciosos,
tiene buenas probabilidades de desa-
rrollar una organizacién capaz de
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implementar la estrategiay, a la vez,
de aprender. Ned Barnholdt —aho-
ra presidente ejecutivo de Agilent
Technologies, empresa escindida de
HP, y ex ejecutivo de HP con respon-
sabilidades de supervision en
SRSD— elogid las iniciativas de cam-
bio de SRSD: “En comparacion con
otras divisiones, probablemente se
trate de la mejora mas contundente.
Ahora se cuenta entre las principales
en términos de crecimiento y renta-
bilidad, como asi también en mate-
ria de satisfaccion del cliente. Real-
mente, SRSD convirtio sus puntos
débiles en fortalezas. Eso no quiere
decir que todos sus problemas hayan
desaparecido. Todavia debe hacer es-
fuerzos en la planificacion de recur-
sos, a fin de poder programarlosy
cumplir con sus compromisos. Pero,
incluso en este sector, funciona me-
jor que otras de nuestras divisiones”.
¢ Todas las organizaciones pueden
derrotar a los asesinos silenciosos?
Nuestra investigacién sugiere que
no. Para que un gerente se vea moti-
vado a enfrentar las barreras es ne-
cesario que se combinen ciertas
condicionesy valores. Tiene que ha-
ber una necesidad apremiante del
negocio. El presidente ejecutivo de-
be tener fe en que el desarrollo de
las capacidades organizacionales re-
sulta clave para un alto nivel de per-
formance. Es necesario que esté dis-
puesto a aprender, y que crea en
una “asociacién” con los emplea-
dos. A los presidentes ejecutivos re-
cién designados les resulta mas facil
enfrentar las causas profundas de
una obstruccion en la implementa-
cion de la estrategia debido a que,
probablemente, no se veran perso-
nalmente implicados. Pero cuando
uno con varios afos de experiencia
en el cargo, como Scott Wright, reu-
ne el coraje suficiente para enfren-
tar a los asesinos silenciosos, su vi-
sion del mundo y su estilo de lide-
razgo cambian radicalmente.
Wright tuvo una revelacion parado-
jicayvaliosa: la vulnerabilidad pue-
de ser, al mismo tiempo, una fuente
de fortalezay de influencia. e
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