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Introduccién al diseno
basado sobre la
Organizacién Requerida

La Organizacién Requerida (OR) es uno entre muy pocos
sistemas gerenciales, y por cierto el mejor validado y basado
sobre investigaciones, que vincula a todos los aspectos de las

empresas y que asegura:

* La estructura de organizacién correcta
* La gente adecuada

* Las respondibilidades correctas.

* Pricticas de liderazgo adecuadas

La puesta en préctica de la OR ha llevado a:

* Aumentos en la rentabilidad entre 30 y
el 200 por ciento, incluyendo tasas de
crecimiento, de reduccién de costos,
de productividad y de partici-
pacién en el mercado del 20 al 40
por ciento.

* Mejoras en las relaciones con los
clientes.

* Mayor satisfaccién y retencién de
empleados.

La Organizacién Requerida logra esto
asegurando que exista:

* La cantidad éptima de niveles en la estructu-
ra, y que las relaciones entre las funciones estén bien
entendidas.

* Claridad en los roles, en las respondibilidades y en las
autoridades.

* Roles y pricticas de liderazgo que permiten a los ger-
entes actuar como lideres, y a los empleados utilizar sus
capacidades a pleno.

* Sistemas justos y equitativos de evaluacién del desem-

pefio y remuneraciones.

* Métodos de evaluacién y sistemas de gestién del talento
que identifican a los mejores candidatos para incorpora-
clones y para promociones internas, y que sustentan el
desarrollo de carreras y los planes de sucesion.

Testimonios de ejecutivos

Los CEOs adoptan a la Organizacién Requerida porque
arroja luz sobre las discrepancias entre la estrategia, la es-

tructura, y la reserva de talentos. Una vez que se ponen
en evidencia, estas faltas de ajuste se rectifican ficil-
mente. A continuacién figuran algunas expresiones de
CEOs sobre las intervenciones basadas sobre la OR:

El presidente para Norteamérica de un fabricante
global de artefactos para el hogar dijo: “Gracias a la
aplicacién de estos conceptos a nuestra subsidiaria ca-
nadiense, incrementamos nuestras ventas en un 33 por
ciento en un mercado sin crecimiento, y pasamos a ser
la empresa nimero uno en su ramo en Canadd”

* EICEO del distribuidor de articulos electrénicos més
grande del mundo afirmé: “He participado en grandes
reconversiones que han tenido un éxito que superd mis
expectativas gracias al empleo de estos principios, que
permitieron obtener grandes mejoras en la produc-
tividad logrando al mismo tiempo un creci-

miento en las ventas y en los margenes”.

. El propietario de un negocio

familiar de quinta generacién ob-

servé: “Logramos una transicién

exitosa hacia la nueva generacioén,

y una estructura de gerencia-

miento profesional para llevarla
adelante.”

* El CEO de una empresa
quimica dijo: “Este sistema de ge-
renciamiento me permitié a mi y a
mi equipo plasmar un plan muy claro
sobre lo que teniamos que hacer con
nuestra estructura y con nuestra gente para
lograr nuestra visién de crecimiento.”
* El accionista principal de una empresa de bienes
de consumo dijo: “Estibamos perdiendo terreno, y
nuestros competidores avanzaban sobre nosotros.
Me sorprendié la rapidez con que nuestra nueva or-
ganizacién nos permitié recuperar nuestra posicién y
lograr que todos avanzaran en la misma direccién.”
* El presidente del directorio y CEO de una empre-
sa de construccién de crecimiento rapido declaré. “El
talento en los niveles gerenciales era nuestro talén de
Aquiles. El sistema identificé nuestras necesidades fu-
turas con una anticipacién que nos permitié preparar
a nuestra préxima generacién de lideres, de modo que
estuvieran listos cuando los necesitdiramos.”
Durante los ultimos 20 afios centenares de empre-
sas en todo el mundo han utilizado componentes claves
de la Organizacién Requerida, entre ellos:
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En Canada: Imperial Oil, Sunoco, Canadian Tire
Acceptance®, Beaver Lumber, Hoffmann-LaRoche,*
Visa, Swiss Herbal Remedies, una gran organizacién
de servicios publicos de Ontario, dos grandes compa-
fifas multinacionales de recursos minerales, dos de los
bancos més grandes, y uno de los més grandes minoris-
tas de libros.

En otros paises: Ashland Chemicals, Avery-Den-
nison, CRA (hoy Rio, parte de Rio Tinto), Common-
wealth Industries (Aluminio),* First National Bank
of Omaha, Ford Aerospace, Frigidaire Cor-
poration, G & K Services, H. J. Heinz,
Johnson and Johnson, Lennox In-
dustries, Mallinckrodt Specialty
Chemical, Maxwell Labs, Novus
International,” Shell Chemicals,
Unilever, United Stationers, Ve-
rizon Inc., Visteon, Whirlpool*,
Aceros Acindar y muchos otros.

De ejecutivo a
ejecutivo

La experiencia del CEO del proceso de

Organizacién Requerida en accién

ensamos que seria Util presentar la perspectiva del
CEOQ (utilizando Owen Chemicals, una amalgama
ficticia de experiencias de la vida real) acerca de cémo
la OR puede transformar el negocio a bajo costo y en

tiempos reducidos, ain en el farrago del trabajo diario.

El narrador es el CEO de Owen Chemicals, prov-
eedor de productos quimicos especializados a otros fab-
ricantes en un sector de ripida evolucién tecnolégica.
El directorio lo incorporé para que condujera una re-
conversion de la firma, que perdia cada vez mds cuentas
clave. El proceso en ocho pasos que se sintetiza abajo
es tan sélo uno entre varios que sirven para poner en

préctica la Organizacién Requerida.

PASO UNO

Consolidar el equipo de direccién

“Hace tres afos, el directorio percibié que el CEO
anterior dedicaba demasiado tiempo a cuestiones de

detalle, y decidi6 que no tenia la capacidad necesaria
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para conducir la empresa. Yo habia sido Vicepresidente
de Produccién en Owen algunos afios antes, y me retiré
ante la oportunidad de ser el CEO de una empresa mds
pequefia en el mismo ramo de actividad. Aqui aprendi a
aplicar los sistemas de la Organizacién Requerida. El direc-
torio de Owen juzgé que yo habia demostrado capacidad
para trabajar en pos de objetivos a siete afios, manteniendo
a la vez en el aire las pelotas del corto plazo. Pensaron que
yo tenia el potencial necesario para hacer crecer a Owen
de una empresa de V a estrato VI en el plazo de 10 o 12
afios.” (Nota: el término “estrato” significa nivel
de complejidad del trabajo. Serd definido de

modo mids completo en la dltima seccién
de este articulo.)

“Iras unos primeros meses de en-
cuentros con clientes, empleados y
proveedores identifiqué una cuestién
clave: nuestros clientes mds antiguos
se quejaban de que nuestra empresa
no era tan innovadora como nuestros
competidores, y de que nuestras ini-

ciativas de desarrollo de productos y
servicios, asi como nuestros programas
de calidad, no se alineaban con los de el-
los. Manifestaban que no deseaban cambiar de
proveedor, pero que tendrian que buscar opciones en

el mercado si las cosas no cambiaban.

“Eché una mirada rigurosa al nivel de los roles del equipo
de conduccién y a la capacidad de las personas que los ocup-
aban. No era de extrafiar que los clientes no estuvieran felices.
Los vicepresidentes de marketing, de desarrollo de productos
y de recursos humanos trabajaban en roles de estrato III, y
era poco lo que podian hacer mds alld de ejecutar procesos
simples y apagar los incendios, que eran tan frecuentes.

“Antes de iniciar la revisién estratégica, estableci tres
nuevos roles en estrato IV, y los cubri con ejecutivos IV
plenamente competentes a este nivel de trabajo. Senti que
primero necesitaba tener solidez en este estrato para que
me ayudaran a disenar un futuro de cinco a diez afos, para
dedicarme luego a este futuro trabajando ellos con los obje-
tivos de mds corto plazo en toda la empresa. Ademds, mien-
tras hacian ese trabajo debian ser respondibles también por
la mejora de sus propias funciones en un marco de dos a
cinco afios. El cambio de los miembros del equipo direc-
tivo incluyé dos designaciones nuevas, y liberar el talento
retenido en uno de ellos que habia sufrido ‘micro-manage-

ment’ durante mucho tiempo.



“Una vez que tuve a la gente adecuada, nos encontramos
listos para entrar en accién. En los comienzos pedi al equipo
que dedicara un dia a estudiar a la Organizacién Requerida
como marco de respondibilidad gerencial. Tras algtin tiem-
po de luchar con los nuevos conceptos, todos los aceptaron.
Gradualmente modifiqué el formato de nuestras reuniones,
de modo de asignar mayor tiempo para la reflexién y para in-
corporar informacién sobre la competencia. Alenté el didlogo
y el debate respetuoso. Una vez que senti que habiamos con-
solidado buenos hébitos, decidi invertir nuestro tiempo en
una revisién estratégica completa”

PASO DOS

Definir la estrategia de la empresa

'/ I_o que hizo diferente a esta revisién estratégica es que

tenia algunas herramientas nuevas. Cuando hicimos
la exploracién de amenazas y oportunidades en el entorno,
pudimos evaluar la capacidad de nuestros competidores en
términos de estratos para comprender a qué nos enfren-
tabamos. Aprendimos a evaluar a qué niveles funcionaban
su sistema de calidad y su funcién de desarrollo de produc-
tos. Y cuando hicimos el analisis interno de nuestras for-
talezas y debilidades, pudimos ver dénde habiamos ubicado
nosotros a estas funciones.

“Tras hacer el benchmarking de nuestros competidores
en varias funciones, decidi que nuestra mejor oportunidad
estaba en superar a la competencia en las relaciones estra-

mentar la coordinacién del proceso orientado al cliente
que atravesaba a las funciones. Esto nos permitiria dife-
renciarnos de la competencia. Y con las mismas herra-
mientas de ‘los niveles’ pudimos poner a prueba la via-
bilidad de nuestros planes y ajustar nuestra capacidad
para ejecutarlos.”

PASO TRES

Definir la estructura requerida parala ejecucion de
la estrategia

1 Durante los tres meses siguientes empleamos los

métodos eficaces de la OR para ir mis alld de
nuestras tipicos organigramas y graficar coémo funcio-
naban de hecho los roles en términos de niveles de tra-
bajo. De esto surgié la explicacién de muchos de los
problemas que sufriamos entonces. Me habia sentido
frustrado por la falta de innovacién de nuestros geren-
tes de relacién con los clientes.

“Tenfamos un programa de calidad, pero nunca
producia grandes resultados. Parecia que no elegiamos
bien los proyectos. Pero gracias a estos nuevos mapas
adverti que el gerente de calidad habia estado trabaja-
ndo un nivel completo por debajo de lo requerido, en
estrato III, mientras que la gente de relaciones con el
cliente y los equipos de calidad habian estado funciona-
ndo en estrato II. No era sorprendente que obtuviéra-
mos resultados decepcionantes.

tégicas con los clientes y en el gerencia-
miento. Entendimos que nuestros ger-
entes de relacién con los clientes debian
conocer las necesidades de éstos antes y
mejor que ellos mismos, y estar en condi-
ciones de generar y de entregar nuevos
productos y servicios que satisficieran
esas necesidades de modos que a nuestros

“Nuestra primera cuestion
inmediata fue corregir la discrepancia
del 35 por ciento que existia entre la
capacidad de nuestros empleados y los

puestos que ocupaban”

“A continuacién examinamos
distintas formas de mejorar la es-
tructura para sustentar a la nueva
estrategia. Elaboramos varias alter-
nativas, y probamos roles nuevos a
distintos niveles y con diversas rela-
ciones laterales. No siempre pudimos
seguir la teorfa de la Organizacién

propios clientes no se hubieran ocurrido.
Y tuvimos que lanzar un programa Six
Sigma de calidad y de innovacién para poder responder efi-
cazmente a estas nuevas expectativas de los clientes.

“Con el dolor de las pérdidas de clientes en el pasado
y las potenciales, y el mandato del directorio, el equipo de
conduccién estuvo motivado para invertir unos diez dias en
total a lo largo de seis meses para desarrollar el pensam-
iento estratégico. Nuestra recompensa fue el compromiso
undnime de concentrarnos en mejorar el desempefio cor-
porativo elevando el nivel de dos funciones clave, e incre-

Requerida en forma pura; sin em-
bargo nos ayudé a predecir qué podria resultar mal con
las decisiones de compromiso que tomabamos, y pensar
el modo de mitigar las consecuencias.

PASO QUATRO

Definir las relaciones de trabajo entre funciones

11 En el pasado, ain cuando el grupo de desarrollo
de productos producia algo bueno parecia estar
fuera de sintonia con servicio al cliente. De hecho, suf-
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riamos mucho comportamiento juvenil y guerras entre
funciones. Me volvia loco.

“Pero ahora, empleando los principios de la OR,
comprendo que como CEQO en estrato V tengo la fun-
cién de mantener el “anclaje” en el cliente y ocuparme
del redisefio de los procesos que

Asegurar el talento para el futuro: “No sélo tuve que en-
frentar la amenaza inmediata a nuestra pérdida de partici-
pacién en el mercado por causa de nuestra falta de inno-
vacién, sino que también tuve que mirar hacia el futuro para

asegurar que la empresa siguiera teniendo éxito.

“Nuestro equipo de direccién en IV,

atraviesan las funciones.

“Si el departamento de pro-
ductos piensa que los de servicio
al cliente se dedican a demoler sus
innovaciones, y éstos creen que el
trabajo de los de productos consiste
en elaborar lo que ellos les piden,
necesariamente tiene que haber

conflicto.

“Tenia la conviccion de que
podriamos hacer mucho mds, e
incrementar los beneficios entre 10y 20
por ciento sin contratar mds empleados
si los gerentes hicieran mejor uso de la

gente que tenian a cargo.”

e incluso el nivel siguiente en estrato
III, pertenecian a la generaciéon de la
posguerra. Hicimos un par de grandes
downsizings a comienzos de los 90, y
ahora tenemos una brecha de talento.
Dentro de pocos afos, cuando la gente
empezara a jubilarse, ibamos a tener un
problema serio.

“Alli donde la reserva de talento

“Es por esto que he aprendido
a dedicar importantes esfuerzos a definir las relaciones
entre roles, de modo de sustentar la colaboracién nec-
esaria entre las funciones y a coordinar su trabajo me-
diante la estrategia.”

PASO CINCO

Cubrir los roles con la gente adecuada, hoyy en el
futuro

La necesidad inmediata de designar gente para ejecutar
la estrategia: “Nuestra primera cuestién inmediata fue
corregir la discrepancia del 35 por ciento que existia
entre la capacidad de nuestros empleados y los puestos
que ocupaban.

“En este punto fue sumamente importante la co-
municacién con los empleados, en especial con aquellos
cuyos puestos se verian afectados. Hubo historias feli-
ces para quienes estaban atrapados en roles por debajo
de su nivel de capacidad, y que deseaban ser ascendi-
dos. Por otra parte, los casos de personas que habian
sido promovidas por encima de su capacidad requerian
un manejo muy cuidadoso. Los gerentes de mi equipo
hablaron con estas personas, y les explicaron que lo que
ocurria era un error de la direccién y no de ellos, que
habian sido ubicados en posiciones en las cuales sélo
podian fracasar, y que la empresa haria todo lo posible
por encontrarles puestos adecuados. A algunos se les
ofrecieron traslados a otras sedes, y otros tomaron la
jubilacién anticipada. En un sentido general, hubo gran
aprobacién de los empleados sobre el modo en que la
direccién manejé este proceso.”
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era escasa, los métodos de la OR resul-
taron particularmente ttiles y rdpidos. En los pasos anteri-
ores habiamos obtenido gran parte de la informacién que
necesitdbamos para esta fase. Hicimos capacitacién “justo a
tiempo” sobre los métodos de la OR para evaluar la capaci-
dad que tienen los subordinados para procesar informacién.
Gracias a estos procesos, pronto tuvimos los primeros re-
sultados sobre la gente que maduraria a una capacidad de

estrato IV en los préximos afios.

“Por lo general, los gerentes tienen toda la informacién
que necesitan para tomar decisiones sobre la asignacién de
personas a puestos. Lo que necesitan es un idioma que les
permita hablar sobre la capacidad y tomar estas decisiones
rapidamente. Mis gerentes quedaron sorprendidos por la
rapidez con la que llegaban a consensos sobre la capacidad
de las personas. Dedicamos el tiempo necesario para reali-
zar este proceso con calidad, y esto fue percibido como justo
y respetuoso para todos.”

PASO SEIS

Conducir el desempeiio gerencial. Asegurar que los
gerentes tengan habilidades para el liderazgo

11 Todos nuestros gerentes son eXpertos en sus Campos.
Los de desarrollo de productos realmente conocen la
tecnologia. Sin embargo, francamente creo que no tienen ni
idea sobre qué significa ser gerente. Han participado en los
habituales cursos sobre liderazgo, pero atin hay muchas defi-
ciencias que nos cuestan muy caro. Tenia la conviccién de que
podriamos hacer mucho mads, e incrementar los beneficios
entre 10 y 20 por ciento sin contratar mds empleados si los
gerentes hicieran mejor uso de la gente que tenian a cargo.



“Solia quejarme de que nuestros gerentes de desarrollo
de productos no tenian ‘pasta para gerentes’, pero el prob-
lema no estaba ahi. Aun cuando los puestos estaban bien
cubiertos (en términos de la capacidad cognitiva, las habili-
dades técnicas y el compromiso de sus ocupantes), esto no
garantizaba que comprendieran el rol gerencial.

“En un periodo inicial de tres meses, comencé por pre-
sentar las pricticas de liderazgo gerencial de la OR por las
cuales harfa respondibles a todos los gerentes. Luego, to-
dos los gerentes asistieron a un programa de tres dias so-
bre esas practicas, que incluia el marco de referencia, las
herramientas, las reuniones a efectuar y el entrenamiento
mediante role-playing. Los gerentes aprendian a conducir
a sus subordinados, asignandoles tareas que sustentaran la
estrategia y que lograran el mejor aprovechamiento posible
de sus capacidades. Y a hacerlos respondibles, asegurando
que trabajaran con eficacia.

“Me aseguré de que la capacitacion respondiera a los

valores y a la estrategia de Owen Chemicals.”

PASO SIETE

Consolidar el cambio a través del fortalecimiento de la

funcién de los gerentes indirectos

1 Me preocupaba que nuestros gerentes no estuvieran
aplicando lo que habian aprendido en la
capacitacién sobre précticas gerenciales.

“A partir de los principios de la OR,

aprendi que el motivo era que no estaba
haciendo respondibles a mis subordina-
dos por ejercer la pricticas gerenciales,
y que ellos no bajaban esta respond-
ibilidad en cascada. Cuando comencé
a hacerlos respondibles por gerenciar
correctamente, el efecto fue magico.

“También debia asegurarme de que
mis IV aprendieran a ejercer sus respon-
sabilidades de gerente-del-gerente (GdG)
hasta el estrato II. Tuvimos que entrenar a los
GdG en cémo asegurar que sus subordinados inme-
diatos cumplieran con su trabajo gerencial.

“En cuanto a mi respondibilidad de GdG para ejercer
el mentoring y el desarrollo de carrera de mis subordinados
indirectos, aprendi a mantener estas entrevistas para evaluar
el talento y ayudar al desarrollo de planes de carrera sin in-

terferir en la relacién gerente-subordinado.

I TSN e———— O

“Como beneficio adicional, los procesos de la
OR ayudaron a los gerentes a centrarse sobre la
capacidad, y a dejar de lado las barreras informales
y estereotipadas sobre el género y el origen étnico,

que habian traido injusticia a los empleados.”

“Descubri que el concepto de GdG es completa-
mente nuevo para la mayoria de los gerentes, y que por
lo tanto los gerentes mds altos tienen que recibir entre-
namiento para esta nueva respondibilidad, que es parte
del ‘pegamento’ estructural que logra la ejecucién de la
estrategia.”

PASO OCHO

Establecer el sistema de remuneraciones

11 Parecia tener sentido dejar el redisefio del sistema

de remuneraciones para el final. Me preocupaba
el modo de encarar esta cuestién, porque los mecanis-
mos de pago parecen provocar lo peor de la gente. Pero
me llevé una sorpresa. Lo pusimos en funcionamiento
en seis meses, y encontramos muy poca resistencia.

“Aligual que muchos otros, habiamos estado uti-
lizando el sistema de remuneraciones basado
sobre puntos, a causa de la importante
base de datos que permitia hacer com-
paraciones con puestos comparables
en nuestra zona geografica. Sin em-
bargo, sentia que dedicibamos de-
masiado tiempo a evaluar puestos,
y me encontraba con que muchos
gerentes dedicaban el suyo a tratar
de manipular el sistema.

“Establecimos un sistema que
pagaba a nuestros empleados un suel-
do basico en funcién del estrato de su rol.
Mis colaboradores encontraron investiga-
ciones que revelaban que este sistema de pago da
sensacién de equidad tanto a empleadores como a em-
pleados. Decidimos pagar una bonificacién anual por
encima de estos sueldos, que era definida por el juicio
de los gerentes sobre cudn efectivamente trabajaban sus
subordinados por encima y mas alld de lo que su sueldo
pagaba.”
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Reflexiones del CEO
de Owen Chemicals

La resistencia inicial: “Al principio, algunos gerentes
veian a los conceptos de la OR como excesivamente
racionales, y pensaban que generaban una dependen-
cia arbitraria de juicios personales de de los gerentes
que podian ficilmente estar equivocados. Sin embargo,
los procesos de reuniones bien disefiados y conducidos,
adaptados a la cultura de la empresa y utilizados con
respeto y consideracién, pronto los ayudaron a advertir
que el enfoque de la OR como un equilibrio bien

concebido entre cabeza, corazén y tripas.

“Al comienzo, muchos gerentes se
sentian incémodos al emitir juicios
sobre la capacidad de otros, y les
costaba hablar abiertamente con
ellos acerca de la evaluacién de su
trabajo. Ayudé a mis gerentes a
superar estas reticencias mediante
la capacitacién y la oportunidad
de practicar y ajustar sus juicios en
grupos de pares. Fue de especial im-
portancia saber que cuando tuvieran
dudas sobre un empleado podian tra-

AN

bajar juntos para obtener mds informacién,
y ponerla a prueba en sesiones de mentoring bien
disefiadas. Los empleados, a su vez, tendrian siempre
el beneficio de la apelacién y conversaciones sobre sus
carreras con su GdG.

“Por dltimo, algunos gerentes tenian serias dudas
sobre ciertos conceptos de la OR, como que la capaci-
dad humana madura durante toda la vida, y pensaban
que centrarse en estos limites podia desalentar a los
empleados y llevar a una cultura de élite. Nuevamente,
aprendimos a aplicar la OR con un buen equilibrio de
cabeza, corazén y tripas y, a medida que adquirfamos
experiencia, entendimos que la mayoria de la gente ya
tiene un registro acertado sobre su potencial y aspira-

« . . .
Las investigaciones revelan que una media del
40 al 50 por ciento de los empleados dependen de
gerentes que no estdn en condiciones de brindarles

buen liderazgo.”

8 DISENO BASADO SOBRE LA ORGANIZACION REQUERIDA

ciones de carrera razonables. Los problemas tan temidos
aparecieron muy excepcionalmente.

“Como beneficio adicional, los procesos de la OR ayud-
aron a los gerentes a centrarse sobre la capacidad, y a dejar
de lado las barreras informales y estereotipadas sobre el gé-
nero y el origen étnico, que habian traido injusticia a los
empleados y un gran costo a la empresa en cuanto a des-
perdicio de talento. También aprendimos a resolver algunas
de las cuestiones dificiles que surgian en las entrevistas con
subordinados. Dimos mejor capacitacién, y pusimos una
linea telefénica de consulta permanente a disposicién de

nuestros gerentes directos e indirectos.”

Tiempo y oportunidad: “Transcurridos treinta
meses, Owen Chemicals es hoy una empresa
muy distinta, llena de energia y en creci-
miento. En el primer trimestre me hice
cargo de la situacién; en el segundo
designé a personas en las posiciones
gerenciales clave; en el tercero desar-
rollé consenso entre el equipo directivo
sobre la nueva estrategia, y en el cuarto
disefié la nueva estructura, que inclufa
las relaciones de trabajo verticales, y de
modo preliminar las que atravesaban las
funciones. Dedicamos los dos trimestres
siguientes a designar personas en los nuevos
roles, a la capacitacién y al desarrollo de los GdGs.
De este modo, realizamos la mayor parte del cambio den-
tro de los 18 meses desde mi llegada. Durante los dltimos
12 meses atamos cabos sueltos, y finalmente implantamos
el nuevo sistema de remuneraciones en un mes. jEstamos
alineados, con entusiasmo, y vamos adelante!

“También los miembros de mi directorio se entusias-
maron al ver que dos afios después nuestros ingresos habian
crecido un 38 por ciento, los gastos habian bajado un 18 por
ciento, y nuestros beneficios se habian duplicado.”

Redefinicién de problemas
inmanejables

odos los ejecutivos enfrentan en algin momento prob-
lemas que creen inmanejables. Al identificar las causas
en lugar de los sintomas, la OR ofrece una perspectiva Gnica
que permite encontrar soluciones expeditivas a problemas
aparentemente imposibles. Por ejemplo, el vicepresidente
ejecutivo de RRHH de una gran empresa petrolera debia



mejorar las habilidades de trato personal de un lider suma-
mente valorado:

“Probamos con la direccién por objetivos. También el
teedback 360, y el coaching. Lo enviamos a un programa
de liderazgo de dos semanas en un centro de liderazgo de
primer orden, y volvié totalmente comprometido a cambiar.
Sin embargo, tres semanas después habia vuelto a sus anti-
guos hébitos indeseables.”

La empresa podria haber despedido a este gerente, pero
eso hubiera significado perder un recurso que el CEO con-
sideraba irremplazable. Era imposible ignorar el problema,
y por otra parte las intervenciones tradicionales habian lo-
grado muy poco.

Los problemas de liderazgo apar-
entemente inmanejables suelen inclu-

estdn en condiciones de brindarles buen liderazgo. Cu-
ando las relaciones entre roles de gerente y subordinados
estdin mal disefiadas, atn los gerentes mejor intenciona-
dos resultan ineficaces, y los empleados mas dedicados
se sienten frustrados. Si se afiade a esto que alrededor
del 35 por ciento de los empleados ocupan roles que no
corresponden a su capacidad actual, y al hecho de que
las organizaciones tienen algin grado de éxito, estamos
ante un testimonio de la fortaleza de nuestra ética de
trabajo humano.

No sorprende que la mayor parte del disefio orga-
nizacional sea inadecuado, ya que es exiguo lo que se
encuentra sobre este tema fuera del sustancial cuerpo de
conocimiento desarrollado por el Dr. Elliott Jaques. Su

obra concentra hoy a centenares de

ir a gente de valor que crea gran mal-
estar entre sus subordinados porque
controlan su trabajo con excesivo de-
talle, asi como gerentes brillantes que
dejan sin orientacién a sus seguidores
menos brillantes. Hay muchas preten-
didas soluciones a estas situaciones,

« . .
La ventaja de contar con un marco amplzo
y consistente como el de la OR es que permite
crear soluciones duraderas, y no sélo mejoras

transitorias.”

investigaciones independientes.

Jaques estudié a las orga-
nizaciones durante 55 afios. Los
origenes de su investigacién se
remontan a los estudios en la hoy
legendaria Glacier Metal Com-
pany, iniciados por el Tavistock

que van desde la capacitacién hasta
el coaching individual y sistemas tales como el feedback
por multiples calificadores. Por desgracia, estas soluciones
dificilmente funcionan en el largo plazo. Sin embargo, las
utilizamos porque no hay nada mejor, y porque nos senti-
mos obligados a hacer algo.

Otros problemas aparentemente inmanejables son el
ajuste de la cantidad de niveles en la estructura, la acumu-
lacién de funciones en torno a personas que compiten por
puntos del sistema Hay, titulos de puestos confusos debido
cuestiones de status, tensiones crénicas entre tendencias de
centralizacién y descentralizacidn, y las eternas rivalidades
entre “quintas” de productos, unidades geogréficas y fun-
ciones. Hay intentos frecuentes de resolver estos problemas
mediante reorganizaciones cada pocos anos. Son muchos
los que sienten que cualquier mejora transitoria que se ob-
tenga queda mds que contrapesada por los costos y los da-
fios que estos cambios provocan.

Quienes comprenden la OR saben que estos “problemas
inmanejables” son consecuencia inevitable de las estructuras
organizacionales deficientes. La OR brinda a los ejecutivos
el contexto que necesitan para tomar accién sobre las ver-
daderas causas de los padecimientos que los aquejan.

Las investigaciones revelan que una media del 40 al 50
por ciento de los empleados dependen de gerentes que no

Institute en 1948. Con la posible
excepcién de los escritos de Peter Drucker, ningun cu-
erpo de conocimiento tiene semejante prosapia. En-
tonces ¢por qué es tan poco conocida la teoria de la
Organizacién Requerida?

¢Elliott qué?

lliott Jaques estaba tan dedicado a la investigacién

que no hizo un gran trabajo de comercializacién
de sus hallazgos. Este hecho, en combinacién con su
hébito de rechazar la obra de académicos de todo el
espectro de las ciencias sociales como “engendros”, no
le sirvié para ganar amigos ni para influir sobre la gente.
Sin embargo, el poder de sus conceptos de la Orga-
nizacién Requerida, cuando se los integra con procesos
de Desarrollo de Organizacién (DO) eficaces para im-
plementarlos, continda ganando adherentes silenciosa-
mente. Cada vez mds consultores experimentados en
DO incorporan los conceptos de Jaques a sus métodos.
Debido al estilo de confrontacién directa que empleaba
Jaques, son muchos entre quienes usan sus conceptos
que no lo presentan como el padre de la teoria que sus-
tenta sus métodos, Yy por esta causa la influencia y las
aplicaciones de sus teorias tienen un alcance mucho

mayor de lo que muchas personas perciben.
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Una empresa de articulos para oficinas Fortune 500
hace un amplio uso de la teoria de la OR; sin embargo,
el vicepresidente ejecutivo de RRHH dice: “Ni siqui-
era hablo sobre Organizacién Requerida, salvo con
personas como usted.” Un fabricante de equipos para
comunicaciones globales utiliz6 la teoria de Jaques para
eliminar niveles en su organizacién y para remunerar
por broad-banding a fines de la década de los 80, una
innovacién altamente redituable que luego fue adop-
tada por muchas de las empresas Forzune 100. Sin em-
bargo, esto no se ha escrito en ninguna parte. Una de
las grandes empresas petroleras integradas desarrollé
un método para evaluar el potencial de sus gerentes. A
menos que uno conozca a quienes lo crearon, no puede
enterarse de que estd basado sobre las investigaciones
de Jaques.

A pesar de la escasa visibilidad y al desafio intelec-
tual que presentan los densos libros de Jaques, las orga-
nizaciones siguen aplicando la teoria de la OR porque,
como dijo un ejecutivo, “Nunca encontramos nada
mejor. Es préctico, es utilizable, y los conceptos tienen
sentido para la gente de la linea.”

El vicepresidente de RRHH de una empresa
petrolera mencionado arriba comprendié que tratar de
cambiar la personalidad de este gerente recalcitrante
s6lo llevaba a decepciones. Sin embargo, empleando
conceptos de la OR fue capaz de disefiar y de asignar
gente a una unidad eficaz, y los problemas de personali-
dad simplemente se desvanecieron. Una vez que com-
prendié esto, continué con el redisefio de otras uni-
dades y se encontré con que también desaparecieron
una cantidad de otros “problemas inmanejables.”

Una teoria integral

a Organizacién Requerida es un proceso de disefio y
de implementacién integral con fundamentos en la
teoria.

Comienza por la comprensién de la complejidad
de las distintas clases de trabajo, deriva normas para la
estructura de la organizacién, indica como asignar la
dotacién humana en los distintos niveles de la firma, y
prosigue con la fijacién de respondibilidades, la defin-
icién de autoridades, el establecimiento de précticas de
liderazgo gerencial y de niveles de remuneracién senti-
dos como justos. Brinda una visién amplia, consistente
y basada sobre la investigacién sobre cémo estructurar
y conducir las organizaciones.
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De modo similar, la utilizacién de los conceptos de
Jaques para ajustar acciones de DO aumenta notablemente
su eficacia. La formulacién de la estrategia con cuidadosa
atencién a estos principios despeja la confusién y marca el
rumbo hacia estrategias y planes de ejecucion eficaces.

Los conceptos de Jaques multiplican también el im-
pacto de la participacion planificada y de los procesos de
capacitacién. Sirven para alinear y fortalecer muchos de los
procesos existentes en la organizacién.

La ventaja de contar con un marco amplio y consistente
como el de la OR es que permite crear soluciones durad-
eras, y no sélo mejoras transitorias. Este enfoque sistémico
explica y supera problemas tales como:

*  “Maria es una estratega de ventas brillante, pero en su
equipo nadie sabe como poner en préctica sus ideas.”

*  “Lagerencia de ventas esta de nuevo en guerra con la de
produccién. Cambiamos a las personas, pero los conflic-
tos permanecen.”

* “Nuestros gerentes no tienen ideas claras sobre el al-

cance de sus roles.”

Todos estos problemas son meros efectos de deficien-
cias en la asignacién de respondibilidades, en la cantidad de
niveles, en la falta de claridad en los roles y otras cuestiones
de estructura. Todos ellos tienen solucién.

El enfoque de la OR apela a una mentalidad arqui-
tectonica. Se refiere a la construccién de una infraestruc-
tura bien pensada, robusta y eficaz que pueda prosperar en
tiempos turbulentos. Las estructuras que implementé el
gigante minero CRA con estos métodos a comienzos de
la década de 1980 estin en pie hoy en dia, a pesar de que
la firma atravesé varios cambios en la conduccién y uno en
la propiedad. Cuando un gran banco canadiense aplicé los
principios de la OR a la atencién de sus grupos de clientes
personales y comerciales (17.000 empleados), los ejecuti-
vos tenian en claro que no estaban lidiando solamente con
el problema de esa semana, sino que estaban construyen-
do “una estructura que tendria vigencia durante la década
siguiente cuanto menos.” Es un modo distinto de pensar, y
es la razén por la cual Jaques sigue ganando partidarios. El
fue siempre diferente.

Lecciones clave de las investigaciones de la OR

Las investigaciones de Jaques lo llevaron a formular varios
principios de aplicacién a todas las organizaciones en las cu-
ales hay gente que gerencia a otra gente, y que se clasifican

en tres dreas: la estructura, la gente y el gerenciamiento.



TABLA 1

Rango del
Estrato | Alcance-
Temporal

Roles tipicos

CEO de soper corporacién

VIl 150 aftos y més | e e on)

VI 20 a 50 anos

CEO de corporacién internacional

Vicepresidente de un grupo en
una corporacién internacional

VI 10 a 20 afos

\% 5 a 10 afios CEO de empresa mediana

Gerente general, gerente de

v 2 a 5 afios . :
planta grande, vicepresidente

Gerente funcional, profesional

1l 1 a 2 anos .
senior

Gerente de primera lineq,

Il 3 a 12 meses .
supervisor

| Hasta 3 meses | Empleados de linea operativa

La estructura sustenta a la estrategia

as investigaciones revelan que los puestos de trabajo en

las organizaciones varian de menos a mds complejos en
una serie de pasos discontinuos. El puesto del gerente no es
solamente “mds complejo” que los de la linea operativa, sino
que es complejo de un modo distinto. Andlogamente, el del
gerente divisional no es un puesto simplemente mds grande
que el del de primera linea, sino que acarrea nuevos tipos de
complejidad. Estos pasos discontinuos en la complejidad se
denominan estratos. La cantidad de estratos apropiada para
cualquier organizacién dada depende del tamafio y de la
complejidad de la organizacion. Todos los grandes bancos
canadienses tienen estrategias que exigen que el puesto del
CEO esté ubicado en estrato VII, con seis estratos geren-
ciales por debajo para sustentar su trabajo. En una unidad
de tamafio mediano existen con frecuencia tres niveles de
complejidad del trabajo, lo cual significa que tiene buen
sentido tener sélo tres niveles jerdrquicos. Fue Jaques quien
denominé “estratos” a estos niveles, y su genio le permitié
crear una forma de medir la complejidad del trabajo. Partié
de una idea que le dio uno de los clientes que tuvo en sus
comienzos: que la complejidad del trabajo guardaba relacién
con el tiempo. Los operarios emplean su discrecién para re-
alizar tareas asignadas en horas, dias o un par de semanas,
y no mds. Su supervisor tiene tareas que serdn finalizadas
entre tres meses a un afo en el futuro. Cuando uno llega
a los CEOs de organizaciones grandes y complejas, tales

como IBM, GE y Toyota, se los ve trabajando para ma-
terializar el rol que tendré la corporacién en la sociedad
dentro de décadas. La Tabla 1 muestra a los estratos
definidos en términos del Alcance-Temporal.

En primer lugar, se puede especificar el estrato que
la estrategia requiere para cada rol. Hay una diferencia
enorme y mesurable entre un vicepresidente de market-
ing en estrato III, capaz de disefiar materiales publici-
tarios y promocionales, y uno de estrato VI, que trabaja
durante 12 afios para construir una marca global de
modo planificado. Si se coloca el rol demasiado bajo,
la estrategia fracasara. Si se lo ubica demasiado alto, se
desperdicia dinero en un vicepresidente calificado en
exceso, que probablemente expanda la unidad de mar-
keting mas alld de lo que la estrategia requiere.

En segundo lugar, mas de 50 afnos de investigacién
y de experiencia dejan en claro que los empleados de-
sean ser liderados por un gerente que esté un estrato
por encima de ellos. Un gerente en el mismo estrato
hace que uno sienta que le respiran en la nuca. Y si
estd dos o mds estratos por encima, uno lo siente como
demasiado alejado. Los gerentes que estin a mds de un
estrato por encima de sus subordinados no desean bajar
la velocidad para darles coaching. Es muy comin que
atribuyamos problemas de personalidad a los gerentes
que supervisan demasiado de cerca o que son remotos
para sus subordinados. En realidad, estos son meros
sintomas de una estructura mal disefiada.

La seleccion y el desarrollo de la gente que trabaja
dentro de la estructura

I seleccionar un candidato para un puesto, tanto si

se trata de un CEO como de un operario, es impor-
tante encontrar a una persona que desee hacer el trabajo
y que tenga las habilidades necesarias. Mds importante
aun, sin embargo, es que tenga la capacidad cognitiva
que el puesto requiere. Esta es la capacidad que tienen
las personas para manejar la complejidad; sus “caballos
de fuerza” mentales. Esto es critico por dos razones. La
primera es que si bien casi todos nosotros progresamos
en esta dimensién a medida que maduramos, no pa-
rece haber modo alguno de acelerar este crecimiento.
No se puede elevar la capacidad cognitiva de nadie en-
vidndolo a un curso de capacitacién. La segunda es que
esta capacidad es lo que permite que una persona tenga
éxito en un rol en cualquier estrato dado.

El directorio puede desear expandirse ante los com-
petidores de estrato VI y definir una estrategia en VI o
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quizis en VII. Para lograrlo debe seleccionar un CEO
capaz de ejecutar esta estrategia. Los directorios que no
utilizan el sistema de Jaques no tienen forma de distin-
guir de modo confiable entre un CEO con una capaci-
dad para estrato VI de otro que sélo alcance a V.

En un caso reciente, un CEO de estrato V de una
subsidiaria canadiense instalé un sistema de Orga-
nizacién Requerida, y fue posteriormente recom-
pensado por la direccién central con una
promocién a una zona mds grande.
Esta direccién, que no contaba con
la comprensién que Jaques brinda,
designé en su lugar a un nuevo
presidente canadiense que re-
sulté tener una capacidad de es-
trato IV. Este CEO mal ubica-
do se revel6 incapaz de ejecutar
la estrategia, eliminé muchos de
los componentes de OR que es-
taban en funcionamiento, sacé a
los vicepresidentes de estrato IV y
los remplazé con otros de estrato III.

Estos nuevos vicepresidentes fracasaron

en sus puestos de estrato IV. Redujeron el nivel
de trabajo al nivel en que podian manejarlo, y de este
modo sabotearon la estrategia de la corporacién.

El Cociente Intelectual pretende medir esta dimen-
sién, pero en los hechos guarda una correlacién muy
baja con el éxito en el mundo del trabajo. La capacidad
cognitiva, por otra parte, se refiere a la capacidad que
la persona tiene para organizar, extrapolar y aplicar la
informacién para la toma de decisiones y la resolucién
de problemas. Se la ha empleado con buenos resultados
en muchas organizaciones para predecir el éxito de los
ocupantes de puestos de alta gerencia.

“En los hechos, cada uno de estos pasos se
puede efectuar independientemente, y cada
uno de ellos retribuye en exceso el tiempo
y la inversion que requiere. De modo
conjunto, no obstante, cada una de estas ocho

intervenciones se potencian entre si.”
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Acciones de apoyo de los gerentes hacia los empleados

I_a mayor parte de los gerentes tiene escaso entrenamiento

sobre cémo ejercer sus roles, y son menos ain los que

deben rendir cuentas por ser buenos gerentes. Para que una

organizacién obtenga los mejores esfuerzos de sus emplea-

dos, éstos deben ser conducidos, apoyados y hechos re-

spondibles por sus gerentes. Para esto hay que cumplir con
tres condiciones. El gerente:

1. Debe estar un estrato por encima del
empleado en cuanto a capacidad cognitiva.

2. Debe ser capaz de ejercer las

pricticas de liderazgo gerencial (que se
describen en el capitulo siguiente.)

3. Deben ser dirigidos, apoyados y

hechos respondibles por ser buenos
gerentes por sus propios gerentes.

El proceso de
implementacién de

la OR

ay varios enfoques que se pueden utilizar para instalar
la OR en una organizacién. El proceso de ocho pasos
que se ilustra aqui es tan s6lo uno de ellos.

1. Consolidar el equipo de direccién.
2. Definir la estrategia de la empresa.

3. Definir la estructura requerida para la ejecucién de la
estrategia.

Definir las relaciones de trabajo entre funciones

5. Cubrir los roles con la gente adecuada, hoy y en el fu-
turo.

6. Conducir el desempefio gerencial. Asegurar que los ge-
rentes tengan habilidades para el liderazgo.

7. Consolidar el cambio a través del fortalecimiento de la
funcién de los gerentes indirectos.

8. Establecer el sistema de remuneraciones para pagar eq-
uitativamente a los empleados.

En los hechos, cada uno de estos pasos se puede efec-
tuar independientemente, y cada uno de ellos retribuye en
exceso el tiempo y la inversién que requiere. De modo con-
junto, no obstante, cada una de estas ocho intervenciones se
potencian entre si.



PASO UNO

Consolidar el equipo de direccion

E n su libro “Good to great”, el Dr. Jim Collins dice que el
primer paso hacia la excelencia no es una estrategia ga-
nadora, sino un CEO y un equipo de direccién calificados.
Ahora bien ;Cémo se crea un equipo de direccién eficaz?
Los dos elementos clave son gente capaz y buenos procesos
de trabajo en equipo. Gente capaz significa ejecutivos con
la capacidad cognitiva necesaria para manejar las compleji-
dades del mercado, las fortalezas clave de la organizacién y
la ejecucién de la estrategia. Sin embargo, tener gente capaz
no es suficiente. Sin duda sus analistas de bases de datos son
muy listos, pero lo que se necesita en el equipo de direccién
es un nivel enteramente distinto de capacidad cognitiva.
Deben estar precisamente un estrato por debajo del CEO;

de lo contrario hundirin a todo el equipo.

La consolidacién del equipo de direccién tiende los
cimientos para el redisefio y perfeccionamiento de la es-
trategia. También brinda al CEO un grupo ejecutivo mucho
mids fuerte, del cual pueda obtener asesoramiento. Otra
cuestién mds importante adn, y frecuentemente menospre-

ciada, es que le da gente en quien delegar las tareas mayores,

liberando al CEQO para hacer mis.

PASO DOS

Definir la estrategia de la empresa

Tener un CEO y un equipo de direccién con la capacidad
que sus estratos de trabajo requieren es una condicién
necesaria pero no suficiente para el éxito. Los conceptos
de Jaques hacen varios aportes mds al disefio de estrategias
eficaces.

Asi como se puede evaluar el nivel de complejidad del
trabajo, también se puede determinar el nivel de comple-
jidad de la estrategia y compararla con la de los competi-
dores. El nivel del proceso de planificacién estratégica debe
ser tal que se equipare o que supere al de la competencia.
Por ejemplo, el nivel requerido para el proceso de planifi-
cacién estratégica para una empresa de estrato V difiere en
muchos aspectos clave del adecuado para una de estrato VI.
El nivel de abstraccién para el andlisis de la informacién, asi
como la complejidad en el desarrollo y la evaluacién de las
alternativas, son diferentes para cada estrato.

La OR brinda un marco de referencia drasticamente
mejorado para evaluar las estrategias de los competidores
mediante la evaluacién del nivel de sus funciones clave.

Por ejemplo, Wal-Mart hizo el benchmarking de sus
competidores en sus servicios de tecnologia informdtica
para el control y el ordenamiento de existencias, y lu-
ego desarroll6 un sistema que represent6 un cambio de
paradigma, que estaba un estrato integro por encima de
sus competidores. Asi obtuvo ventajas inalcanzables en
control de costos y niveles de existencias.

En otro caso, el CEO de un gran banco que competia
por la captacién de codiciados clientes de alto valor neto
evalué que el servicio a clientes de sus competidores es-
taba en estrato II. Sobre esta base, disefié la funcién de
servicio a clientes de su banco en estrato III, y aumenté
fuertemente su participacién en el mercado al tiempo
que reducia la cantidad de empleados. Sus asociados
de estrato III se relacionaban mejor con sus clientes, y
les brindaban soluciones en un marco de dos afios. Los
agentes de estrato II de los competidores simplemente
no podian entregar el mismo nivel de calidad.

Otro aporte del marco de referencia de la OR es que
elimina la vaguedad acerca de cémo concretar la vision.
Los lideres que tienen el nivel adecuado de capacidad
cognitiva comprenden claramente qué elementos espe-
cificos necesitan instalar para transformar su realidad
cotidiana en su visién para el mafnana.

la Globadl

celebrard su tercer Congreso sobre Disefio

Organization Design  Society
Organizacional en Buenos Aires, Argenting,
26 al 29 de octubre de 2009 en el Hotel
Panamericano para honrar la obra del Dr.
Elliott Jaques y para compartir experiencias
sobre cémo aplicarla. Las organizaciones que
han adoptado estas précticas tendran una
oportunidad histérica para tomar contacto
con una gran red, si bien poco conocida,
de directivos, académicos y consultores que
utilizan el Global Organization Design en todo
el mundo. Esperamos contarlo entre aquellos

que aprenderdn y compartirdn experiencias en

este congreso de usuarios.
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Respondibilidad

Un principio central de la OR,
el de la respondibilidad, es parte
integral de estas practicas.

En la asignacién de tareas, el
gerente pone en claro qué es
lo que el subordinado debe
lograr.

En el monitoreo, el gerente
hace el seguimiento de cémo
estin trabajando sus subordi-
nados y avanzando hacia sus
metas.

En el coaching, el gerente se
puede referir a trabajo que no
cumple con los estindares.
Los subordinados pueden
tener que rehacer el trabajo, o
bien pueden necesitar mayor
capacitacién. También puede
suceder que les diga que no
les asignara trabajo desafiante
si no pueden manejarlo bien.

En la evaluaciéon del desem-

pefio, el gerente puede decidir

no dar a sus empleados una
bonificacién o aumento si su
trabajo no ha sido efectivo.

La herramienta ultima de la
respondibilidad gerencial es
la desafectacién, o la accién
de retirar a subordinados de
sus puestos porque simple-
mente no hacen lo que se
requiere.

Los gerentes suelen quejarse de
que sus subordinados “no se si-
enten respondibles”, o de que en
su organizacion falta la “cultura
de la respondibilidad.” Sin em-
bargo, 1a respondibilidad no es
una cuestiéon de sentimientos ni
de cultura, sino que es el efecto de
que los gerentes hagan respond-
ibles a sus subordinados utilizan-
do las 11 practicas gerenciales.

PASO TRES

Definir la estructura requerida parala
ejecucion de la estrategia

ipicamente la estrategia especifica la

base desde la cual se compite, segin el
paso anterior. Por ejemplo: “nuestro mar-
keting y servicio al cliente serin los mejo-
res en el ramo de actividad, porque serin
disefiados y ubicados un estrato integro por
encima de los de nuestros competidores.”

En primer lugar, la estrategia deter-
mina qué funciones deben estar en el nivel
de vicepresidente. ;Hace falta un VP de
logistica? ¢Hay que tener un VP de ven-
tas y marketing, o bien deben estar estas
funciones en puestos separados? Las deci-
siones de este tipo dependen de considera-

clones estratégicas.

En segundo lugar, la estrategia in-
dica también el estrato en que deben es-
tar ubicados varios roles. Por ejemplo, la
estrategia puede requerir una funcién de
marketing que desarrolle una capacidad de
andlisis de la cadena de valor que supere
a los competidores. O bien la creacién de
una reputacién de creatividad dentro de
los préximos tres afios. En estos casos,
seria preciso tener un VP de marketing y
otro de productos, ambos en estrato IV y
estrechamente relacionados. Cuanto mds
incidan las fortalezas de un rol, y cuanto
mids extendido es el alcance temporal del
mismo, tanto mis alto debe estar en la es-
tructura. Si, en cambio, la competencia se
basa sobre bajar el sueldo del rol y simpli-
ficar las decisiones que se toman en €1, mds
bajo el estrato en que debe estar ubicado.

PASO QUATRO

Definir las relaciones de trabajo entre
funciones

l |na caracteristica unica de la Orga-
nizacién Requerida es que indica
cémo coordinar el trabajo de varias fun-

ciones dando al mismo tiempo a cada em-
pleado la claridad de tener un solo gerente.
Esto se logra mediante un conjunto tnico
de seis relaciones laterales.

La mayoria de las organizaciones fal-
lan ante sus empleados en la medida en
que no definen claramente los pardmetros
dentro de los cuales deben trabajar con sus
colegas. Cuando estos empleados enfren-
tan resistencias, quedan en la situacién de
tener recurrir a la manipulacién, a su ca-
pacidad de influencia personal, a acciones
encubiertas, al uso de habladurias y otros
recursos para poder hacer su trabajo. El
marco de la OR pone en claro quién pude
decir “no” a quién y bajo qué circunstan-
cias. También define las consecuencias de
tomar esta accién. Una vez que estas cues-
tiones quedan especificadas en detalle, los
empleados dedican su tiempo a trabajar en
lugar de tratar de ingenidrselas para tener
las autoridades que necesitan pero que no
se les dieron.

Por ejemplo, la gerencia de marketing
pude depender de la capacidad de la ger-
encia de servicio al cliente para entender
lo que ocurre en el terreno. Entonces, se
da a un gerente de de servicio al cliente la
respondibilidad de asesoria; es decir, debe
dar al gerente de marca asesoramiento no
solicitado sobre lo que estd pasando con
su marca. El gerente del primero lo hace
respondible por tomar esta accidn, y es de-
cisién del gerente de marca aceptar el ase-
soramiento o no.

Ademis, el gerente de servicio al cli-
ente puede tener autoridad para deman-
dar servicios del gerente de marca, que
usa para obtener herramientas de venta
especiales o materiales para los puntos de
venta, y el GdG del gerente de marca lo
hace respondible por brindar este servicio.

También el gerente de marca puede
tener autoridad de monitoreo sobre el de
servicio al cliente, que utiliza para solicitar
que éste no haga promesas sobre su marca

que caigan fuera de su posicionamiento



oficial. El segundo es respondible ante su propio gerente
por cumplir con el pedido.

La Tabla 2 muestra todas las relaciones laterales. La
comprensién de las relaciones de este tipo es una herra-
mienta fundamental para integrar funciones. Este es uno de
los aportes mds importantes y menos conocidos de la teoria
de la Organizacién Requerida.

La clarificacién de las relaciones laterales es trabajo
duro, pero mejora la calidad, aumenta la velocidad y reduce
la friccién en el trabajo entre funciones.

PASO CINCO

Cubrir los roles con la gente adecuada, hoyy en el futuro

Los cambios en la estructura pueden dejar a un empleado
en un rol cuyo titulo no ha cambiado pero que hoy esta,
por ejemplo, en estrato III en lugar de estrato II. Estos
cambios de estructura crean situaciones en las cuales algu-
nos empleados dejan de ser adecuados para los puestos que
ocupan. Esto pone a los gerentes ante la responsabilidad
de evaluar si los empleados que han quedado uno o dos
estratos por debajo de sus puestos son buenos candidatos
para otros roles, en el sentido de que:

* Sean capaces de trabajar en el estrato propio del rol.

* Tengan las habilidades y el conocimiento necesarios
para hacer el trabajo.

* Valoren el trabajo que se hace en el rol, y puedan aplicar
su compromiso plenamente.

Una vez que los puestos han quedado cubiertos con per-
sonas que tienen la capacidad necesaria para ejercerlos, el
desarrollo de la reserva de talento debe transformarse en un
ejercicio permanente. Mientras que los planes de sucesién
se refieren tipicamente a los puestos de nivel muy alto, este
sistema es un programa integral que cuida las necesidades

tanto de la organizacién como de sus empleados.

Cubrir los puestos con personas que tienen la capacidad
adecuada tiene un triple beneficio:

* Aumenta la eficacia, porque las metas estratégicas son
asignadas a personas capaces de alcanzarlas.

* También mejora la eficiencia, porque la gente trabaja
al nivel al que se la paga, y porque la sucesién de los
puestos estd planificada.

* Hay un gran aumento de la confianza reciproca, porque
los empleados comprenden que tienen un futuro en la
organizacion.

i WK e S

TABLA 2: LA INTEGRACION DE FUNCIONES

Relacién Autoridad
Lateral

Dar asesoramiento no solicitado sobre

Asesoramiento ; I
cuestiones especificadas

Obtener servicios especificados. (En general,
el prestador del servicio tiene la opcion de
especificar cuando puede brindar el servicio

pedido)

Dar érdenes que deben ser ejecutadas de
inmediato (Se suele dar esta autoridad
exclusivamente a los responsables por riesgos
de salud o seguridad)

Obtencién de
servicios

Prescripcion

Solicitar que otro empleado actie en conformi-
dad con la estrategia, con planes o politicas.
(Si el ofro empleado rehtsa hacerlo, el monitor
pude llevar la cuestién a su propio gerente

Monitoreo

Solicitar a grupos de empleados que actien en
conformidad con la estrategia, con planes o
politicas. (Si el otro empleado rehisa hacerlo,
el coordinador pude llevar la cuestion a su
propio gerente)

Coordinacién

Solicitar que ofro empleado actie en conformi-
dad con la estrategia, con planes o politicas. (Si
el otro empleado necesita hacerlo, ambos llevan
la cuestion a sus gerentes correspondientes)

Auditoria

PASO SEIS

Conducir el desempefio gerencial. Asegurar que los
gerentes tengan habilidades para el liderazgo

La estrategia dice lo que hay que lograr, la estructura

indica en qué puestos se hard qué para hacerlo, y el de-

sarrollo de la reserva de talentos asegura que los puestos

estén cubiertos por personas capaces de desempeiarlos.

Ademas, los empleados necesitan gerenciamiento con-

tinuo. La clave para el desempefio de los gerentes estd

en 11 practicas de liderazgo gerencial, todas las cuales

se desarrollan dentro de un didlogo:

1. Seleccién e induccién: elegir el candidato adecuado
para el puesto, e iniciarlo en el mismo, en el equipo
y en la empresa, de modo que sea lo mds productivo
posible en el tiempo mads breve.

2. Fijacién de contexto: mantener informado al equi-
po sobre los cambios en el contexto en que trabaja.

3. Planificacién en equipo: considerar como grupo el
modo de encarar las tareas principales.

4. Asignaci6n de tareas: tener claridad sobre lo que el
gerente desea que cada empleado logre.

5. Consolidacién de equipos: tener claridad sobre
cémo desea el gerente que los miembros del equipo
trabajen unos con otros.
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6. Ajuste de tareas: modificar las tareas cuando las
condiciones lo requieren.

7. Monitoreo: observar cudn bien trabaja cada em-
pleado, y qué es lo que logra.

8. Coaching: ayudar a cada empleado a ser un mejor
recurso para el gerente.

9. Evaluacién: juzgar cuin bien cada empleado ha
trabajado durante el dltimo afio, y asignar la boni-
ficacién que corresponda.

10. Desafectacién y despido: solicitar la salida del
puesto de empleados que no podrin desempeiiarlo
con éxito.

11. Mejora continua: elaborar procesos que lleven me-
nos tiempo y que requieran menos recursos, y que a
la vez produzcan resultados de mayor calidad.

Estas pricticas habilitan a los empleados para
dar lo mejor de si. Trabajarin sobre lo que el gerente
necesitan que trabajen, del modo mas eficaz posible y
mejorando continuamente sus aptitudes, todo lo cual
impacta sobre la rentabilidad.

PASO SIETE

Consolidar el cambio a través del fortalecimiento de

la funcién de los gerentes indirectos

El gerente del gerente tiene dos funciones clave para
mantener el rumbo de la organizacién. En primer lugar,
poner en claro cémo quiere que sus gerentes ejerzan el
liderazgo y hacerlos respondibles por hacerlo, y no sélo
por producir resultados de corto plazo. También hacen
el seguimiento de cémo sus gerentes ejercen su fun-

cién, v les dan coaching para mejorarla.
Y Y ]

En segundo lugar, son los mentores naturales de
sus subordinados indirectos, ya que tienen una visién
mds amplia que la del propio gerente sobre la capaci-
dad de tales subordinados, asi como de las oportuni-
dades disponibles para ellos. Y tiene sentido que sea
el GdG quien toma la decisién de a quién promover
entre ellos.

PASO OCHO

Establecer el sistema de remuneraciones

Hemos mencionado dos formas en las que las or-
ganizaciones dan apoyo a sus gerentes: el proceso
de desarrollo de la reserva de talentos y las practicas del
GdG. EI tercer sistema de apoyo es el de remunera-
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ciones. Naturalmente, se debe pagar equitativamente a los
empleados por el trabajo que se les encomienda, con alguna
flexibilidad en los casos en que se debe pagar extra para atraer
empleados con calificaciones que escasean en el mercado.
Ademis, para que realmente sirva de apoyo a la gerencia, este
sistema debe cumplir con los siguientes criterios:

Debe apoyar a la estrategia y a la estructura, y no in-
terferir con ellas. Algunos sistemas exigen que para que
alguien tenga un sueldo alto deba conducir una unidad or-
ganizacional grande. Asi las cosas, se puede dar una unidad
de este tamafio a un consultor interno de estrato V para
justificar su sueldo. Inevitablemente, esta persona abdica ya
sea la consultoria interna, ya sea el gerenciamiento de la

unidad, y no se logran las metas estratégicas.

Debe sustentar la autoridad gerencial, en lugar de soca-
varla. Si hay una persona que no sea el gerente con autori-
dad para asignar bonificaciones, los empleados se dedicardn
a complacer a esa persona en lugar de a su gerente. Y éste
necesita la autoridad para asignar las bonificaciones segin
la efectividad demostrada por sus empleados. Si no es asi,
el gerente no tiene medios validos para hacer respondibles a
sus subordinados por la calidad de su trabajo.

La Organizacién Requerida proporciona plantillas de
remuneraciones que permiten pagar a los empleados equi-
tativamente y sustentar la estrategia, la estructura y el ger-

encilamiento.
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:TAN SOLO IMAGINE!

La Organizacién Requerida puede lograr lo siguiente para su organizacién:

e Usted habra definido su estrategia al nivel adecuado

para superar a sus competidores.

* Su estructura estard éptimamente disefiada para apoyar
a la estrategia, con la cantidad de niveles que corre-
sponde a su organizacién. Esto asegura que se fomen
las decisiones en los niveles que corresponde, por per-

sonas que tienen la perspectiva temporal necesaria.

® Sus empleados son plenamente capaces de realizar el
trabajo que se requiere en sus roles. Las respondibili-
dades de todos son congruentes con sus autoridades, y
todos tienen la oportunidad de desplegar su potencial

creativo dentro de lineamientos adecuados.

* Las relaciones de rol verticales y laterales son claras,
y ayudan a todos a realizar su trabajo. De este modo
todos entienden lo que se espera y confia en que sus

colegas hagan lo mismo.

 Usted cuenta con los procesos y procedimientos ad-
ecuados, que han sido disefiados para asegurar
que pueda ganar a sus competidores gracias a sus

servicios y productos de més alta calidad.

* Todos son conducidos por gerentes que compren-
den y ejercitan las précticas de liderazgo geren-
cial, entre ellas el coaching continuo, y todos tienen
un mentor: su gerente indirecto, que es respondible

por su desarrollo.

* Todos trabajan dentro de los valores de la empresa,
y se dedican a obtener buenos resultados y no a
qué cosas se merecen.

* Todos sienten que reciben una remuneracién justa,

* y usted excede sus metas de resultados empresarios

y de satisfaccion de los clientes.
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