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LA COMPETITIVIDAD

COMITÉ TÉCNICO NACIONAL DE CALIDAD
Y COMPETITIVIDAD

Las empresas mediante procesos de planeación estratégica se

encuentran en la constante búsqueda de lograr, mantener o

incrementar un nivel adecuado de competitividad, sin embargo,

el no contar con una capacidad de ejecución será prácticamente

imposible llegar al futuro diseñado.
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Sabemos que la competitividad es la capacidad de
una empresa u organización de mantener sistemáti-
camente ventajas competitivas (entorno económico y
geográfico) y/o ventajas comparativas (recursos,
conocimientos, productos y habilidades propias). La
competitividad cambia la forma de plantear y desa-
rrollar  la estrategia y la operación de diversos tipos
de negocios y está relacionada fuertemente a con-
ceptos de productividad.  En el ambiente de negocios
actual, competir es cada vez más difícil, pero el ser
competitivo se está convirtiendo en un verdadero
reto.

Uno de los factores fundamentales para la competi-
tividad en el entorno actual de negocios, es sin duda
la efectividad en la implementación de la estrategia
de la empresa, que si bien ésta responde principal-
mente al resultado del análisis FODA (Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas), propor-
ciona la dirección del rumbo a seguir en los próximos
años y requiere esfuerzos encaminados a su adecua-
da implementación en todas las áreas de la empresa
y por medio de todas las personas involucradas en
mayor o menor grado en todos los niveles de la
estructura organizacional.

La competitividad provoca pensamientos de excelen-
cia, eficiencia y eficacia, sin embargo, si la empresa u
organización desea lograr, mantener o incrementar
un nivel adecuado de competitividad, debe utilizar
metodologías, procesos y sistemas formales de
Planeación Estratégica y de Ejecución Estratégica. 

Para cualquier empresa u organización el realizar un
proceso de planeación estratégica completo e  inte-
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grado por varias técnicas y herramientas, de
donde se desprenden los objetivos estratégicos
y de donde se espera que las acciones de todas
las áreas y de todas las personas sean encami-
nadas al cumplimiento y logro de esos obje-
tivos estratégicos, nunca será suficiente, ni
conveniente, ni propicio para el logro,  si no se
definen los medios para implementar, moni-
torear y retroalimentar la planeación estratégi-

ca. Esta es una de las grandes carencias que se
tienen hoy en día en las empresas, organiza-
ciones y personas: la capacidad de ejecución.

Para desarrollar la capacidad de ejecución, hay
que tomar en cuenta principalmente al capital
humano, administración del desempeño por
medio de indicadores y la eficiencia opera-
cional. 

El ser humano en todas sus áreas de expresión
es complejo, ya que esta constituido por una
amplia gama de habilidades, capacidades,
acciones, creencias y  sentimientos, pero más
complejo es desde un punto de vista de indivi-
duo el tratar de entender, comunicarnos e inter-
relacionarnos adecuadamente con los demás.
Por lo general partimos de nuestras propias
experiencias, creencias y valores, emitiendo
juicios de todo cuanto nos rodea y asumiendo
que nuestra verdad es la única y universal.

Nuestras vidas como seres humanos transcu-
rren en horizontes de tiempo donde el pasado,
presente y futuro convergen. Sorprendente-
mente somos capaces de crear el diseño de
nuestro futuro partiendo de lo imaginario, sin
embargo, somos poco capaces para hacer rea-
lidad ese futuro deseado tal cual lo diseñamos.

Psicólogos especializados en el área de desa-
rrollo humano llaman disonancia cognitiva a la
incapacidad de hacer lo que pensamos o deci-
mos que vamos a  hacer. Si trasladamos ese
concepto a las empresas y organizaciones,
podemos llamarlo disonancia corporativa, lo
que representa entonces la brecha existente
entre la planeación y la ejecución. 

Las fallas al ejecutar los planes no es nada
nuevo, es un problema que los ejecutivos de la
Alta Dirección han tenido desde los orígenes de

la Planeación Estratégica. Una de las razones
más importantes de esta falla en la ejecución
de las estrategias, es que las empresas y orga-
nizaciones no hacen de la manera adecuada
y conveniente un monitoreo comparativo del
desempeño vs los planes originales, y esto es
causado por un proceso de control admi-
nistrativo débil o inexistente, cuyas principales
terribles consecuencias pueden ser las si-
guientes: 
• Esfuerzo en tiempo y recursos de Planeación

Estratégica inútil.
• Surgimiento de "iniciativas estratégicas" sin

alineación ni congruencia con el proceso
formal de Planeación Estratégica.

• Mala administración de los presupuestos
financieros y operativos, por carecer de una
adecuada toma de decisiones basada en la
estrategia.

• Personal desmotivado a realizar actividades
que van más allá de las esenciales del
puesto.

• Innovación ausente

Los ejecutivos de la Alta Dirección deben
entender que la ejecución de los planes estra-
tégicos es un proceso, el cual debe involucrar a
todas las personas en la empresa para que jun-
tos lleguen al destino diseñado y deseado.  El
objetivo de este proceso es ayudar a que todas
las personas en la empresa y en todos los nive-
les se muevan en la misma dirección integran-

IV.- ANÁLISIS TÉCNICO
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do de manera sinérgica las metas y las activi-
dades que soportan la implementación de la
estrategia. 

Este proceso de la ejecución de los planes
estratégicos implica tomar en consideración
algunos factores que pueden ayudar o bien
convertirse en obstáculos para la imple-
mentación de la estrategia, los factores más
importantes que se han identificado son:

– la cultura y clima organizacional
– las metodologías, controles y sistemas

de información
– alineación de metas, colaboración y 

medición del desempeño

Otra de las razones más frecuentes que se
mencionan como causantes del fracaso en la
implementación de la estrategia es una defi-
ciente comunicación. El entendimiento de los
objetivos estratégicos tienen que ser compren-
didos por todas las personas involucradas, y
para que esto suceda deben conocerse los fac-
tores que los hacen necesarios y los beneficios
que traerá su cumplimiento.  Hay que formular
las siguientes preguntas clave para asegurar el
entendimiento de los objetivos estratégicos:
• ¿De qué manera se pueden medir y mostrar

los logros alcanzados de manera paulatina?
• ¿Cómo se va a medir el desempeño de la

implementación de los objetivos?
• ¿Qué sucederá si se logran los objetivos?
• ¿Qué sucederá si no se logran los objetivos?

Es  bien sabido que una organización o empre-
sa consiste principalmente de un grupo de per-
sonas quienes juntas y de manera sinérgica
logran ciertas metas comunes. De manera
tradicional ese grupo de personas se divide,
organiza y coordina por medio de una estruc-
tura organizacional cuyos elementos princi-
pales son la división del trabajo, la agrupación
de empleados y tareas en funciones o en áreas,
las relaciones o vinculaciones de jerarquía y
dependencia, la autoridad delegada o faculta-
da y el tramo de control. 

Es innegable que existe una relación entre
estructura y estrategia sin embargo pocas
veces nos damos cuenta que la probabilidad de
éxito en la implementación de la estrategia
radica en que la estructura debe estar alineada
y en congruencia con la estrategia.

Este grupo de personas a quien ahora lla-
mamos Capital Humano, por lo general está
habituada a trabajar realizando acciones que
impactan directamente el presente, sin embar-
go, es complicado para ellas trabajar en aspec-
tos clave de la implementación de la
Planeación Estratégica, ya que esto significa
trabajar en el futuro. Es posible lograr que las
personas trabajen en congruencia con la
Planeación Estratégica siempre y cuando, ésta
les sea traducida en objetivos claros y acciones
específicas que forzosamente deben tener un
responsable y fechas compromiso; en lo posi-
ble deben especificarse de manera cuantitativa
con el fin de establecer mecanismos de control,
seguimiento, evaluación y retroalimentación
de manera periódica.

Sabemos por experiencia propia que al con-
ducir un vehículo o al abordar cualquier tipo de
transporte, si queremos llegar al destino desea-

V.- ALTERNATIVAS DE SOLUCIÓN

V.1 Capital Humano
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do es necesario contar con una ruta segura,
con  ayudas oportunas y confiables, a las que
comúnmente llamamos señales. Estas ayudas o
señales nos sirven para advertir a tiempo los
obstáculos que se presentan.  En las empresas
pasa lo mismo que en nuestras vidas, el futuro
se va conociendo conforme se avanza en el
tiempo, y si hemos diseñado un destino, al
contar con señales confiables es posible man-
tener el rumbo adecuado, la incertidumbre dis-
minuye y la certeza de las decisiones se refleja
en los resultados financieros, participación de

mercado, clientes leales y recurrentes, entre
otros. 

En otras palabras,  los objetivos estratégicos
deben traducirse en acciones específicas y en
metas concretas, cuya búsqueda de su
cumplimiento a través del Capital Humano,
debe a la vez reflejarse en indicadores de
gestión claros, medibles, expresados en
unidades, comparables en el tiempo, contun-
dentes y congruentes con la estrategia.  

La antelación a los eventos es una función
clave de cualquier ejecutivo, si se apoya con
indicadores de desempeño, su toma de deci-
siones será más acertada y que garanticen el
uso de los recursos disponibles de la manera
más recomendable.

Una adecuada definición de indicadores es la
única forma en la que no quedará duda de la
contribución de las personas involucradas y de
cada una de las funciones o áreas de la empre-
sa a los resultados organizacionales, los indi-
cadores deben forzosamente ser congruentes
con la estrategia. 

Podemos guiarnos para decidir que debe ser
un indicador y que no debe ser un indicador
mediante las siguientes tres reglas de uso
común en el manejo de indicadores:
• Lo que no se mide no se controla y lo que

no se controla no se mejora.
• No medir lo que no se puede o no se va a

usar.

• Medir pocos indicadores críticos y no
muchos indicadores triviales.

Por lo tanto, hay que seleccionar los indi-
cadores que mejor representen la estrategia de
la empresa y que faciliten su implementación. 

Sin embargo, la definición de los indicadores
no dará las pautas para el éxito en la imple-
mentación de la estrategia por si solos. Es
necesario que los actores (responsables) de las
acciones específicas que serán medidas por los
indicadores, conozcan el negocio en el que se
está, entiendan la situación actual y  las necesi-
dades de la empresa así como estar familiariza-
dos con los objetivos estratégicos.

Por otro lado, es importante que estos indi-
cadores queden reflejados de alguna manera
tangible en los objetivos de desempeño indi-
vidual y deben ser las bases principales para la
evaluación del desempeño periódico de ma-
nera objetiva y justa. 

V.2 INDICADORES DE DESEMPEÑO
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Según Michael Porter, renombrado experto en
estrategia, hay dos requisitos fundamentales
para lograr el éxito en la implementación de la
estrategia:

– tener una estrategia adecuada
– tener efectividad operacional

Ambos requisitos son esenciales para el éxito
de la empresa y tienen mucha dependencia e
interacción, además deben ser congruentes y
convergentes. 

El tener una estrategia adecuada puede ser re-
lativo, ya que se diseña con el criterio, experi-
encia y expectativas de los ejecutivos de la Alta
Dirección, además de analizar la información
disponible tanto de hechos del pasado y pre-
sentes como de proyecciones y estimaciones a
futuro.  Sin embargo, no se sabrá si fue buena
o no hasta que se llegue a ella y sean tangibles
los resultados.

En la efectividad operacional recae la imple-
mentación de las estrategias,  implica hacer las
cosas correctamente (con eficiencia), ya que no
es suficiente hacer las cosas correctas (con efi-
cacia). La efectividad operacional trata de opti-
mizar recursos (tiempo, personas, dinero, etc.)
y tener aprendizajes incrementales partiendo
de prácticas o estilos de dirección. Esto es lo
que hace funcionar la estructura organiza-
cional de la empresa y es el motor de gestión
de la organización y de adquisición de apren-
dizaje organizacional. Podemos entender que
la efectividad operacional es la adecuada y
conveniente integración de personas, proce-
sos, sistemas y recursos para hacer llegar al
destino deseado.

Es muy importante el describir y comunicar
adecuadamente la estrategia de una forma
que pueda ser entendida por todos para actuar
en consecuencia.

La efectividad operacional puede ayudarnos a
medir  la capacidad real de la función, área,
departamento o persona en la contribución al
cumplimiento a los objetivos estratégicos de la
empresa.

Esto es, los resultados de la función tienen que
ser tangibles, medibles y comparables. Para
lograr esto podemos guiarnos en las siguientes
preguntas:
• ¿Qué tanto contribuyó el área al cumpli-

miento de los objetivos organizacionales?
• ¿Existió la implementación de una estrate-

gia donde se alinearon los objetivos organi-
zacionales?

• ¿Con qué frecuencia se comunicaron los
avances?

• ¿Qué tanto contribuyó el área al desarrollo
de los colaboradores de la empresa, ayu-
dando al desarrollo  de las competencias
necesarias?

• ¿Qué tanto contribuyó el área a promover
un clima organizacional sano?

• ¿En qué medida el área sirvió como agente
de cambio organizacional?

Es decir, ya no se evalúa si las actividades se
hicieron o no, ahora se evalúa cual es la
aportación concreta que se está haciendo con
esa actividad y cual es el resultado final que se
obtiene de dicha actividad.  

La efectividad operacional impulsa y da
seguimiento a iniciativas tendientes a lograr
transformaciones que requiere la empresa para
hacerse más competitiva.

V.3 EFECTIVIDAD OPERACIONAL
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Por ejemplo:
Las áreas de capacitación de Recursos
Humanos tradicionalmente su desempeño era
medido en la cantidad de personas y horas de

capacitación impartidas.  Ahora su desempeño
es medido en los logros reales de los progra-
mas de capacitación en términos de desem-
peño (habilidades, competencias y resultados). 

Las implicaciones del uso de indicadores como
elementos de conocimiento es un factor clave
de la competitividad, ya que sin duda, son los
empleados en todos los niveles de la estructura
organizacional quienes realmente son quienes
hacen a la empresa, toman decisiones y deben
ser responsables de las acciones que realicen y
de los resultados que se obtengan.

Todo lo que la organización haga en su con-
junto, contribuye al cumplimiento de los
planteamientos estratégicos siempre y cuando
se cuente con el clima y cultura organizacional
que permita que las metodologías, personas,
procesos, sistemas y otros recursos ayuden a
llegar al destino deseado. 

La alineación de metas, colaboración y
medición del desempeño tienen que estar
encaminados a resultados, y esos resultados
tienen que ser los que la organización requiere,

en función de los retos y oportunidades que su
estrategia incluye.

Por lo anterior,  es sumamente importante
medir no el como se hizo, sino medir los resul-
tados finales, visibles y concretos que se obtu-
vieron. 

El desarrollar una efectividad operacional con-
tribuye a lograr resultados de negocios supe-
riores y un liderazgo en el mercado, además de
que la empresa u organización estará real y
positivamente desarrollando su capacidad de
ejecución. 

La implementación efectiva de la estrategia de
la empresa es un factor fundamental para
garantizar la competitividad, la supervivencia y
el desarrollo de empresas, organizaciones y
personas.

VI.- CONCLUSIONES
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