¢ COMO HACER QUE LA ESTRATEGIA SEA OPERATIVA? =

Si las estrategias establecen la meta general y el curso de accién de las
organizaciones, los planes operativos ofrecen los detalles necesarios para
incorporar los planes estratégicos a las operaciones diarias de la organizacion.
Los planes operativos caben dentro de dos categorias generales. Los planes que
se usan una sola vez son disefiados con la idea de que se disolveran cuando
hayan alcanzado metas especificas, que se repiten. Por otra parte, los planes
permanentes representan una posicién estandarizada para manejar situaciones
pronosticables que se repiten.

Planes para una sola vez

Los planes para una sola vez son cursos de accién, detallados, que con toda
probabilidad no se repetiran de la misma forma en el futuro. Por ejemplo, una
empresa que se esta expandiendo a gran velocidad, como las tiendas de
productos naturales Fresh Fields, que esta proyectando establecer un nuevo
almacén, necesitara un plan especifico, el cual usara una sola vez, para ese
proyecto. Incluso aunque la empresa haya establecido una serie de almacenes
antes, el nuevo almacén presenta requisitos singulares en cuanto a ubicacion,
costos de construccion disponibilidad de mano de obra, restricciones de uso de
suelo, etcétera.

Un programa es un plan que se usa una vez y cubre una serie relativamente
amplia de actividades. Describe (1) los pasos principales que se requieren para
alcanzar un obijetivo, (2) la unidad o el miembro de la organizacion responsable de
cada paso y (3) el orden y los tiempos de cada paso.

Los proyectos son partes mas pequefias e independientes de los programas; su
alcance es limitado y contienen directrices claras en cuanto a las asignaciones y
los tiempos. Por ejemplo, si el programa consiste en trasladar inventarios de un
almacén a otro, un proyecto relacionado podria consistir en evaluar el espacio de
piso en la instalacion propuesta.

Los presupuestos son la definicion de los recursos financieros que se separan
para actividades especificas, dentro de un plazo dado; son, primordialmente,
instrumentos para controlar las actividades de la organizacion y, por tanto, son un
componente importante de los programas y proyectos.

Planes Permanentes

Siempre que las actividades de la organizacién se presentan varias veces, el plan
permanente —una sola decision o una serie de decisiones determinadas con
anterioridad— puede guiar dichas actividades, con eficacia. Estos planes
permanentes, cuando se han establecido, ayudan a los gerentes a ahorrarse
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tiempo porque situaciones similares se manejan en forma consistente,
determinada con anterioridad. Los planes permanentes constan de politicas,

reglas y procedimientos mas detallados.

Una politica es un lineamiento general para tomar decisiones. Establece los limites
de las decisiones, indicando a los gerentes qué decisiones se pueden tomar y
cuales no. De tal manera, canaliza las ideas de los miembros de la organizacion,
de modo que éstas sean congruentes con los objetivos de la organizacion. La
universidad donde usted estudia cuenta con una serie de politicas, como las que
dictan la importancia relativa de los deportes y las actividades no académicas en
comparacién con el aprendizaje y los resultados académicos. En fecha reciente,
Sega adopté la politica de etiquetar el contenido de sus videojuegos, advirtiendo a
los padres que cierto material podria no ser apto para ciertos publicos. Algunas
politicas incluyen reglas; es decir, definiciones de medidas especificas que se
tomaran en una situacion dada. Por ejemplo, una regla podria ser que un
deportista con calificaciones inferiores a 2 no puede formar parte de un equipo
intercolegial. La mayor parte de las politicas van acompafnadas de procedimientos
detallados, llamados procedimientos o métodos estandar de operaciones, que no
son otra cosa que una serie detallada de instrucciones para ejecutar una
secuencia de acciones que se presentan con frecuencia o regularidad.

Politica

Un plan permanente que establece lineamientos generales para la toma de
decisiones. La mayor parte de las organizaciones cuenta con alguna forma de
politicas, reglas o procedimientos que les ayudan a aplicar las estrategias en los
casos que se requieren acciones rutinarias. En The Limited, la tienda
especializada en ropa, el procedimiento estandar establece que los clientes deben
recibir un ofrecimiento de ayuda a los pocos segundos de haber entrado en la
tienda. En Wal-Mart, la cadena de tiendas de descuento, el procedimiento de la
tienda establece que una persona recibe a todos los clientes saludandolos con una
sonrisa.

El Desastre del Challenger: Los procedimientos y las Politicas no siempre
Funcionan

En ocasiones, la existencia de procedimientos y politicas no basta para evitar
desastres. Eso es lo que ocurri6 en el caso del transbordador espacial Challenger.
El 28 de enero de 1986, el trasbordador fue lanzado a un cielo azul y claro. En
s6lo 73 segundos, después de un despegue impecable, el Challenger estallé en
llamas, se rompid en pedazos y cay6 al mar. La tripulacion entera perdio la vida.

De inmediato, se suspendieron todos los vuelos de transbordadores, mientras una
comisién presidencial no realizara la investigacién correspondiente, la cual
presentd su informe en junio de 1986. La causa inmediata de la explosion se debio
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a un sello redondo defectuoso, encontrado entre los segmentos de los cohetes de
propulsién de combustible sélido. El clima frio y la amortiguacién de los vientos

durante el lanzamiento debilitaron incluso mas los anillos, permitiendo que la flama
saliera y desatara la explosion.

La comisidn criticd los procedimientos y las politicas administrativas de la NASA.
Su dedo apunt6 hacia Morton Thiokol, la empresa que construyé los propulsores
del cohete. Algunos ingenieros de esa empresa habian sospechado que algo
andaba mal en el disefo basico de los anillos, y aunque se quejaron, escribieron
memos Yy “enviaron sefiales de alarma” no pas6 nada, hasta la explosién. Los
gerentes superiores, evidentemente, consideraban que el trabajo de los ingenieros
consistia en aplicar politicas y procedimientos y no en cuestionarlos.

Estos desastres soOlo se pueden evitar cuando se crean politicas y procedimientos
que pretenden fomentar desacuerdos y disensiones constructivas entre los
empleados. Estas politicas son importantes para mantener la calidad, como lo
subraya el 8° punto de Deming, y para eliminar el temor del centro de trabajo.
Ademas, como sefala el desastre del Challenger, dar cabida para la disensién
podria ser un imperativo ético.

Cbmo Usar los Procedimientos para Facilitar su Implantacion

Las politicas y procedimientos son instrumentos potentes que sirven para
implantar la estrategia y para conseguir mayor compromiso de los empleados. A
tal efecto, a continuacién se analizaran, con mas detenimiento, los procedimientos
para establecer objetivos anuales, la administracioén por objetivos y los sistemas
de recompensa.

Objetivos Anuales

Los objetivos anuales son el fundamento para aplicar cualquier estrategia.
Identifican, con precision, lo que se debe hacer, cada ano, para alcanzar las metas
estratégicas de la organizacién. En el proceso, también ofrecen a los gerentes
metas especificas para los resultados del afio entrante. Por ejemplo, si una
estrategia de Sega, requiere un incremento de la participacién en el mercado, los
objetivos anuales, para el afio siguiente, podrian incluir un incremento de venta del
15 por ciento, la introduccion de dos videojuegos nuevos y la apertura de un centro
regional de distribucidén, en una zona especifica del pais, asi como la negociacion
de una linea de crédito para sufragar el aumento de gastos de produccion y
comercializacion. Los objetivos anuales sientan con claridad los roles que
desempenfan los gerentes en la implantacion de la estrategia de una organizacion.

Los objetivos anuales bien disefiados estan claramente ligados a las metas de la
organizacion a largo plazo y son mensurables. Es importante que cuantifiquen los
resultados, de tal manera que no se puedan disputar los resultados de una unidad.
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Por su naturaleza, algunas areas, como la de produccién se prestan para este tipo
de medicion. En cambio, es mas dificil establecer parametros cuantitativos para

las relaciones publicas.
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