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YA TENEMOS
EL PLAN...

;Y AHO

Gran parte de los planes
formulados nunca llega

a ejecutarse o enfrenta
problemas durante su
ejecucion. Para facilitar el
cumplimiento de planes debe
prestarse atencidn a ocho
factores organizacionales:
estrategia y estructura de

la empresa, motivacion y
sistema de incentivos, cultura
y clima de la organizacion,
sistemas de control y
coordinacion. Nunca debe
subestimarse el factor
humano, del cual dependera
el éxito o el fracaso.
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ENTRE LAS ENSENANZAS de Confucio se en-

cuentra la siguiente: «Si en todos nuestros negocios y em-
presas determinamos y planeamos previamente las etapas de
nuestra actuacion, conseguiremos con facilidad el éxito» (Se-
gundo libro clasico: Doctrina del medio). Tal afirmacion puede
considerarse la base de cualquier ejercicio de planificacion.
Sin embargo, la evidencia cotidiana indica que planificar no
conduce necesariamente a convertir en realidades los planes
formulados. Un plan puede ser el resultado de una idea, de
la reflexion acerca del rumbo que se desea seguir en deter-
minada situacion, o también la respuesta ordenada a acon-
tecimientos inesperados del entorno. En todo caso, el solo
hecho de formularlo no garantiza que se lleve a la practica.
Hace falta algo mas: la ejecucion.

La ejecucion es la fase de la planificacion gracias a la cual
los planes se convierten en realidades. Es precisamente en
esta fase donde falla la mayoria de los planes. Aun en pai-

A QUE?

ses desarrollados esta aseveracion es un hecho probado. Un
estudio basado en empresas estadounidenses y canadienses
revel6 que cincuenta por ciento de las decisiones no se eje-
cutaron o tuvieron fallas durante su ejecucion (Nutt, 1999).
Hallazgos como éstos, junto con experiencias provenientes
de organizaciones venezolanas, obligan a llamar la atencion
sobre el proceso de ejecucion.

:De qué depende la ejecucion?
La ejecucion puede definirse como el conjunto de acciones
mediante las cuales la gente en las organizaciones logra hacer
realidad lo que ha planificado. La primera idea sustantiva de
esta definicion es que la ejecucion depende de la capacidad
de accion de la gente de la organizacion. La segunda es que,
para ejecutar, primero debe formularse un plan. Esto tltimo
parece obvio; sin embargo, suelen surgir muchos obstaculos
a la ejecucion por fallas en la formulacion de los planes.
Probablemente el mayor problema que enfrenta la
ejecucion de los planes es que, en ocasiones, se requiere
la participacion de toda la organizacion. Para ejecutar se
necesitan planes bien definidos. Para llevarlos a cabo se re-
quiere una estructura organizacional que facilite la accion.
Para la accion se necesita personal motivado, lo que crea,
a su vez, la necesidad de un buen sistema de incentivos.
Ademas de los incentivos, la motivacién y el desempeno
del personal, la ejecucion esta intimamente vinculada con
la cultura y el clima organizacional, lo que exige fomentar
valores que promuevan la accion y estar siempre vigilantes
del ambiente de trabajo creado por las interacciones que
ocurren entre los miembros de la organizacion, y entre
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ellos y los eventos producidos en el entorno. Otros facto-
res importantes para una ejecucion exitosa son el lideraz-
go, el control de las tareas y su coordinacion.

Estrategia
La ejecucion puede verse obstaculizada por una formulacion
deficiente de la estrategia. Uno de los errores mas comunes
durante el proceso de formulacion de los planes es no pen-
sar en la fase de ejecucion. A la pregunta «;podemos hacer
eso?», frecuente en reuniones de formulacion de estrategias,
suele responderse: «Eso es un asunto de ejecucions.

Pensar que durante la fase de ejecucion puede resolverse
lo que no se previo o resolvio en la de formulacion es un
gran desacierto. Seria lo mismo que pensar que durante la
fase de construccion de un edificio pueda resolverse lo que
no se resolvio al calcular sus estructuras. En una empresa se
puede formular una estrategia de crecimiento para colocarla
en el puesto numero uno de ventas en Latinoamérica. Pero,
jesta preparada para ejecutar ese plan? ;Esta claro todo lo
que implica para la organizacion ejecutarlo? ;Ntimero uno de
ventas en qué? ;En todos los productos? ;En qué sector del
mercado quiere competir? ;Qué desea ese mercado? La falta
de objetividad y claridad al formular estrategias conduce a
fracasos durante su ejecucion. Esto produce grandes frustra-
ciones entre los encargados de llevarlas a cabo, y lleva tam-
bién a buscar culpables en el lugar equivocado y a incurrir en
mayores costos de ejecucion.

Para evitar problemas durante la ejecucion de los planes
es recomendable hacerse, durante y después de la formula-
cién, preguntas como las siguientes: jes realizable esta estra-
tegia? ;Se cuenta con los recursos (financieros, tecnologicos,
humanos) para ejecutarla? ;Esta la estrategia alineada con lo
que pide el mercado? ;Es consona con la vision de la empresa?
¢Esta claro lo que se quiere hacer (es decir, el alcance)? ;Qué se
quiere lograr con el plan que se formula (el para qué)? ; Cuan-
to tiempo tardard la ejecucion? ;Es razonable? Las respuestas a
estas preguntas pueden ahorrar muchos dolores de cabeza en
la fase de ejecucion de las estrategias organizacionales.

Estructura
La estructura organizacional representa el patrén de funcio-
nes, relaciones entre actores y procedimientos que permiten
la accién coordinada de los integrantes de la organizacion. La
estructura incide en el comportamiento organizacional, pues
permite a los miembros emprender actividades de acuerdo
con una division del trabajo. También define las fronteras de
la organizacion y su vinculo con el entorno, y ademas ayuda
en la coordinacion y la supervision de actividades. Al disenar
la estructura de una organizacion se debe tener en cuenta
su estrategia. La estructura sigue a la estrategia (Chandler,
1962): ;cuales y de qué tipo son las tareas que deben reali-
zarse? ;Quién inicia, aprueba, implementa y controla?

Sila estructura no esta vinculada con los planes obstaculi-
zara su ejecucion. Por ejemplo, una organizacion que se plan-
tee una estrategia de diferenciacion de productos, luego de los
analisis pertinentes, puede encontrar que la estructura que le
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produce mayores beneficios en la operacion es la divisional.
Con ella la empresa estard mejor preparada para lograr su pro-
posito de colocar productos en los diferentes mercados obje-
tivo. Si utiliza una estructura funcional, la colocacion de los
productos puede verse obstaculizada, entre otros factores, por
mayores ciclos de operacion, lentitud en la toma de decisiones
o falta de claridad en la asignacion de responsabilidades. Por
supuesto, esta decision tendra que ver con muchos otros fac-
tores, uno de los cuales es el tamario de la organizacion. Para
una pequena empresa con un par de productos diferenciados
quiza una estructura por divisiones o unidades estratégicas de
negocios no sea la mas adecuada. Podria generar altos costos
de operacion debido a la duplicacion de recursos. Pero una
empresa de la magnitud de Empresas Polar si debe plantearse,
como en efecto lo hace, una estructura divisional; es decir,
descentralizar sus operaciones para reducir su complejidad y
llegar con mayor efectividad a sus mercados objetivo.

En el disefio de estructuras organizacionales es reco-
mendable hacerse preguntas como las siguientes: ;qué es-

Para coordinar actividades

es necesario fomentar la
comunicacién; comunicacion entre
individuos, grupos, departamentos,
areas funcionales y divisiones, o
comunicacion vertical, horizontal

o bidireccional, pero siempre
comunicacion

tructura se adapta a lo que se quiere lograr (ejecutar la es-
trategia)? ;Qué busca la estrategia: eficiencia o efectividad?
;Cuantos productos o servicios ofrece la empresa? ;Tiene
productos con mercados y proveedores propios? ;Abarca
diferentes sectores geograficos? ;Necesita velocidad en la
toma de decisiones? ;Cudles son los costos y beneficios de
las distintas formas de estructura? En general, las estrategias
de bajo costo conducen a estructuras funcionales (centra-
lizacion), las de focalizacion y diferenciacion a estructuras
divisionales (descentralizacion) y las estrategias simultaneas
a estructuras combinadas (matricial).

Motivacion
Una empresa puede tener excelentes estrategias con estructu-
ras adecuadas para ejecutarlas. Puede tener también procesos
adaptados a las tareas y sistemas informaticos de ultima gene-
racion. Pero, si la gente responsable de la ejecucion de los pla-
nes 1o esta motivada, no hay forma de asegurar su ejecucion.
La motivacion al trabajo ha sido definida desde diferentes
perspectivas. Para autores como Maslow (1943) y McClelland
(1965), un trabajador estara motivado en la medida en que
sus necesidades fisicas y psicolégicas estén satisfechas. Para
otros, como Vroom (1964) y Locke (1969), la motivacion esta
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mas relacionada con factores cognoscitivos, como la determi-
nacion de una meta atractiva. También se ha planteado que
la motivacion depende de la percepcion del empleado acer-
ca de la justicia en la toma de decisiones en su organizacion
(Adams, 1963). Desde otro enfoque, la motivacion puede
obtenerse mediante el aprendizaje social (Salancik y Pfeffer,
1978). Podria también agregarse una perspectiva biologica,
segun la cual algunas personas estan genéticamente mas moti-
vadas a realizar sus labores que otras (Arvey y otros, 1989).

Todas estas teorias han sido desarrolladas para explicar
por qué algunos empleados muestran mayor motivacion que
otros en el lugar de trabajo, y sirven de guia a los gerentes
en la tarea de motivar a su personal. Un empleado motivado
invertira mayor esfuerzo durante el desempeiio de sus tareas,
lo que conducira a una mejor ejecucion de los planes orga-
nizacionales. En consecuencia, al disefiar procesos para mo-
tivar a los empleados de una organizacion es recomendable
responder las siguientes preguntas: jen qué medida satisface
la empresa las necesidades de sus empleados? ;Ofrece la or-
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ganizacion metas retadoras? ;Sienten los empleados que los
procesos de decision son justos? ;Favorecen las decisiones a
los empleados que dan su mejor esfuerzo? ;Cuenta la empre-
sa con un clima organizacional adecuado? ;Cuenta con un
sistema de incentivos adecuado? ;Cumple los compromisos
adquiridos? ;Cuenta con gerentes motivadores? ;Qué tipo de
liderazgo tiene o promueve la organizacion?

Incentivos
[ntimamente ligado con el tema de la motivacion estd el de
los incentivos. En general, hay diferentes incentivos vincula-
dos con la motivacion que se quiere obtener. Los incentivos
utilitarios estan diseniados para motivar a los empleados de
forma exogena o extrinseca: bonificaciones, beneficios de ley
y aquellos ofrecidos adicionalmente por las empresas, como
ascensos y aumentos de salario. Los incentivos psicologicos
estan dirigidos a motivar a los empleados de forma endo-
gena o intrinseca: autonomia en el trabajo, oportunidad de
desempeniar tareas agradables, satisfaccion de necesidades,
reconocimiento de la labor realizada, asignacion de mayores
responsabilidades.

Un sistema de incentivos diseiado para promover la
correcta ejecucion de los planes debe reforzar los comporta-
mientos alineados con la conquista de las metas planteadas
y, ademas, desincentivar comportamientos inadecuados. En
otras palabras, se debe premiar la buena ejecucion e indicar
cuando ha sido deficiente. Para lograr esto se sugiere formu-
lar algunas de las siguientes preguntas: sestan los incentivos
vinculados con los objetivos que se espera alcanzar? ;Puede
aplicarse el incentivo proporcionalmente al desempernio del
empleado? Un incentivo «todo o nada» puede ser contrapro-
ducente. ;Se estd incentivando el comportamiento correcto?
:Se promueven todos los comportamientos por igual? ;Estan
identificados los comportamientos que se desean incentivar?
sEstan claros los incentivos que se proporcionaran? ;Puede
cumplirse el estimulo prometido? Un incentivo ofrecido y no
entregado desmotiva.

Cultura
Quienes han tenido la oportunidad de trabajar en varias or-
ganizaciones seguramente han observado que en cada una
ellas se siguen diferentes procedimientos para un mismo
tipo de tarea. En el argot de la bibliografia sobre organiza-
ciones este fenémeno se denomina «Asi hacemos las cosas
aqui». El asunto va mas alla de un procedimiento de trabajo.
En diferentes empresas se encontraran distintas formas de
competir, diferentes tratos entre y hacia el personal, clientes
y proveedores, diferentes maneras de tratar con las autorida-
des, diferentes climas y modos de enfrentar los conflictos in-
ternos y con el entorno. Empresas diferentes tienen también
distintas aproximaciones al riesgo, a la ética y a la justicia en
las decisiones. Todos estos comportamientos provienen de
la cultura organizacional y determinan la manera de ejecutar
los planes y, en general, el desempertio de la empresa.

La cultura organizacional es el conjunto de valores y nor-
mas, formales e informales, que comparten los integrantes de
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una organizacion y que controlan el modo como interactiian
dentro de ella y con el entorno. La cultura define un pa-
tron de comportamiento de los empleados que incide en
su desempenio al ejecutar los planes. A medida que la or-
ganizacion madura, el desempeno de sus integrantes va
modificando la cultura organizacional. Este proceso puede
tardar varios afios antes de poder ser evaluado. En empre-
sas norteamericanas se ha encontrado que las culturas ba-
sadas en estandares exigentes de calidad y orientadas a los
resultados producen desempenios sobresalientes (Hrebi-
niak, 2005). Culturas basadas en la disciplina han logrado
resultados positivos en la ejecucion estratégica y las que
promueven el riesgo han sido asociadas con innovacion,
cooperacion y desarrollo de productos.

Las siguientes preguntas pueden ser ttiles para el anali-
sis de la cultura organizacional: ;cuales valores guian el com-
portamiento de la organizacion? ;En qué se cree? ;Existe una
cultura que facilita la ejecucion de los planes? ;Promueve la
cultura la generacion de ideas? ;Promueve aversion al riesgo?
;Se pone atencion a quien tiene opiniones diferentes de las de
las autoridades? ;Como maneja la organizacion los cambios?
:Como resuelve los conflictos? ;Reconoce la organizacion los
logros de sus empleados? ;Promueve el trabajo en equipo o el
individual? ;Qué tipo de liderazgo se fomenta? ;Son expedi-
tos los procedimientos? ;Tarda innecesariamente la toma de
decisiones? ;Qué tipo de relaciones existe entre las autorida-
des y los subordinados?

Clima
El clima de una organizacion es la percepcion que tienen
sus integrantes de las diferentes situaciones que se suceden
en ella. Esta percepcion surge de la interaccion de los indi-
viduos con su medio de trabajo y con el entorno organiza-
cional. Por ello, ante la misma situacion (salarios, decisiones,
tamarios de grupos, complejidad de las tareas, tipo de lide-
razgo, tensiones internas y externas) se observan diferentes
reacciones, tanto de individuos como de grupos. Al ser el
clima producto de situaciones percibidas es mas facil mo-
dificarlo que cambiar la cultura, que esta relacionada con
procesos de aprendizaje que empiezan desde la fundacion
de la organizacion y aun antes, con el crecimiento personal
de sus fundadores.

Estudios realizados en establecimientos de venta de
productos de consumo masivo en Estados Unidos muestran
que la importancia atribuida por los gerentes al servicio fo-
menta un clima de buena atencion al publico. Asimismo, se
encontr6 que el clima organizacional afecta el desempeno
de los vendedores, lo que, a su vez, incide en el desemperio
financiero de la empresa (Borucki y Burke, 1999). Todo esto
sugiere que el clima organizacional es un factor que puede
repercutir en la ejecucion de planes estratégicos.

En una organizacién donde existe una continua ten-
sion entre grupos de poder, por ejemplo, puede generarse
un clima amenazante, que puede influir en la ejecucion de
las tareas. Los climas de tension y conflicto desmotivan a
los empleados, que pueden reaccionar de varias formas: au-

sentismo, baja productividad, menor compromiso y hasta
busqueda de otro trabajo. Una conocida empresa venezo-
lana que pasaba por una mala situacion tuvo que despedir
a gran parte de sus empleados. Para hacer mas dificil la si-
tuacion, la empresa no podia pagar lo que les correspondia
por prestaciones sociales. El clima que se gener6 produjo no
s6lo comportamientos como los mencionados sino, ademas,
acciones de retaliacion. En otra organizacion venezolana
existia, en cambio, un ambiente de buen humor, confianza

Muchas veces los planes se
quedan en el papel, simplemente
porque no se les hace seguimiento
0 no se dispone de un sistema
adecuado para evaluar su avance

entre gerentes y subordinados, y fomento de actividades en
grupo, que generaba un clima de confianza en el cual los
empleados mostraban gran compromiso con su trabajo. En
efecto, una organizacion que propicie la cordialidad entre los
individuos, los grupos y su cuerpo directivo puede generar
un clima motivador que promueva un mayor compromiso
con las tareas y la organizacion, creciente eficiencia y percep-
cién de los retos como oportunidades y no como amenazas.

Al evaluar el clima organizacional pueden ser de
utilidad las siguientes preguntas: ;como es el trato entre
autoridades y subordinados en la organizacion? ;Cuanta
formalidad se exige entre los distintos niveles jerarquicos?
:Se trata al empleado como un ser humano o como una
ficha de ajedrez? ;Cuan ético es el comportamiento de
los gerentes? ;Se aplican las mismas normas para todo el
personal o existen grupos privilegiados? ;Se refuerzan los
valores de justicia y equidad? ;Se promueven actividades
de construccion de equipos? ;Se fomentan actividades de
identificacion con la organizacion? ;Cuan comprometidos
estan los empleados con las metas y valores de la organiza-
cion? ;Es consistente el comportamiento de las autoridades
con lo establecido en las metas y los valores de la organiza-
cion? ;Existen luchas por el poder entre grupos? ;Respalda
la empresa a sus empleados en momentos de dificultades?
:Se cumple lo prometido o existen dobles discursos?

Liderazgo
La participacion de un lider en la ejecucion de los planes es,
sin discusion, de gran importancia. El liderazgo ha sido (y
es) materia de muchos estudios. Diferentes autores tienen
distintas opiniones acerca de como o por qué surge un lider.
Algunos piensan que el liderazgo es un rasgo de personalidad
y otros lo definen como un comportamiento (dirigido a las
tareas o a las personas). Algunas teorias explican el liderazgo
como reaccion al contexto donde se ejerce o a situaciones que
surgen. En todo caso, un buen lider puede ser la diferencia
entre el éxito y el fracaso de una empresa. El problema estd en
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definir qué significa ser un buen lider. Lo primero que debe
aclararse es la diferencia entre un lider y un gerente. El prime-
10 es capaz de hacer que un grupo de personas lo sigan. Pue-
de, sin necesidad de ser autoritario, hacer que otros hagan lo
que les pide. Es capaz de relacionarse cordialmente con sus
subordinados y generar una atraccion que puede estar basada

Las estrategias de bajo costo
conducen a estructuras funcionales
(centralizacion), las de focalizacion
y diferenciacién a estructuras
divisionales (descentralizacion)

y las estrategias simultaneas a
estructuras combinadas (matricial)

en el conocimiento, el respeto, la solidaridad o el carisma. El
gerente es capaz de ejecutar acciones administrativas. Conoce
la tarea pero no necesariamente inspira o se gana la confianza
de sus subordinados. La pregunta es ;cudl conviene mas a
los fines de lograr una adecuada ejecucion de los planes? La
respuesta es facil: una combinacion de ambos, pero esto no
ocurre con frecuencia.

Un buen liderazgo es fundamental para lograr la ejecu-
cién porque, entre otros factores, el ejecutar planes consume
mas tiempo que formularlos. Ademas, la ejecucion puede
requerir la participacion de toda la organizacion, peculiari-
dad que la convierte en un proceso complejo. Al consumir
periodos prolongados (dependiendo de los planes) se nece-
sita a alguien capaz de agregar voluntades, motivar, generar
confianza y compromiso, fomentar la productividad, manejar
adecuadamente los conflictos, evaluar con equidad, exigir ho-
nestidad cuando se comenten errores, tomar decisiones jus-
tas, premiar a quienes lo merecen, hacer criticas constructivas
y responsabilizarse por su trabajo y el de sus subordinados.
Ademas, debe hacer todo esto generando un clima en el cual
quienes ejecutan los planes puedan sentir que al mando de la
mision esta alguien que los apoyara en sus labores y hasta en
sus asuntos personales. Los lideres ensefian con su ejemplo,
independientemente de sus rasgos de personalidad.

Control
Todos los factores organizacionales mencionados hasta ahora
afectan la ejecucion. Prestarles atencién aumenta las posibili-
dades de éxito. Sin embargo, hace falta un método (o una he-
rramienta) que facilite el seguimiento sistematico de las tareas
ejecutadas. Muchas veces los planes se quedan en el papel,
simplemente porque no se les hace seguimiento, o no se dis-
pone de un sistema adecuado para evaluar su avance.

Los planes no se ejecutan solos. Para controlar el desa-
rrollo de los planes es necesario convertir los objetivos en
un conjunto de subobjetivos o actividades, y definir metas
—relacionadas con tiempos de ejecucion— para cada una
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las actividades. Ademas, es imprescindible seleccionar un in-
dicador o medida para controlar el desarrollo de la actividad
durante el tiempo estipulado. Finalmente, hay que decidir
cudl camino seguir para lograr el objetivo. Por ejemplo, uno
de los grandes objetivos de la estrategia de una empresa fa-
bricante de calzados es «convertirse en la tercera empresa
de manufactura de calzado en Venezuela». Para lograrlo tie-
ne que ejecutar varias actividades, tales como desarrollo de
nuevos modelos, aumento de la satisfaccion de los clientes,
optimizacion de procesos de produccion, disminucion del
ciclo de produccion y capacitacion del personal de ensam-
blaje de zapatos. Para el seguimiento de cada actividad nece-
sita un indicador, una meta y una manera de alcanzarla. En
el caso del desarrollo de nuevos productos, podria definirse
el indicador «ntimero de nuevos modelos disefiados al afio.
La meta podria ser «diez modelos» y se podria alcanzar me-
diante la «contratacion de dos nuevos disefiadores».

El sistema de control descrito necesita que alguien se
ocupe de evaluar periédicamente el desarrollo de las activi-
dades. Nuevamente, los objetivos no se desarrollan solos. Es
necesario el seguimiento para convertirlos en realidad. Las
grandes empresas normalmente disponen de un departa-
mento de planificacion y control que se encarga de vigilar y
reportar el desarrollo de los planes. ;Qué deben hacer las em-
presas pequenas que no tienen presupuesto para tener tal de-
partamento? Asignar responsabilidades: para cada actividad
se nombra un responsable que debera controlar su avance.
La ausencia de sistemas de control es una de las causas prin-
cipales del fracaso de muchos planes organizacionales. En el
mercado existen sistemas informaticos que facilitan la labor
de seguimiento y control; sin embargo, estas herramientas
requieren también de alguien que se ocupe de su operacion.
El mensaje, en pocas palabras, es: para lograr el éxito en la
ejecucion de planes debe hacerse seguimiento y control, y
ello implica dedicar recursos a tales tareas.

Coordinacion
La ejecucion puede requerir la participacion de gran parte
de la organizacion, si no toda. La complejidad que esto ge-
nera requiere, ademas de un buen sistema de control, co-
ordinacion entre los diferentes participantes, un encuentro
que permita el desarrollo acompasado de las tareas.

Para coordinar actividades es necesario fomentar la
comunicacion; comunicacion entre individuos, grupos,
departamentos, areas funcionales y divisiones, o comuni-
cacion vertical, horizontal o bidireccional, pero siempre
comunicacion. Se pueden adoptar mecanismos de coor-
dinacién entre los participantes en la ejecucion de pla-
nes. Esto se puede lograr mediante reuniones periddicas
de coordinacion, matrices de responsabilidad (muy utiles
para aclarar quién hace qué y cual es el alcance del traba-
jo de cada quien), sistemas de informacion para facilitar
su flujo y procedimientos de distribucién de informacion.
Una practica muy util, al empezar la ejecucion de un plan,
consiste en realizar una o varias reuniones de «arranques.
En ellas se aclara el alcance de las responsabilidades de



cada participante y el alcance general del plan. Todas estas
acciones deben ser lideradas por el gerente responsable de
la ejecucion, quien, ademas de conocer en detalle lo que
se va a realizar, debe entender las relaciones que ocurriran
entre los ejecutores de las tareas.

:De dénde proviene la informacion y hacia dénde va?
;Quién la procesa y qué hace con ella? ;Como afecta el trabajo
de un grupo el trabajo de otro? ;Cuales son las consecuencias
de que un grupo se retrase en su trabajo? ;Como avanzan las
actividades? ;Cuales problemas se presentan durante la eje-
cucion del plan? ;Quién es el responsable de darles solucion?
:Como se reportara el desarrollo de las actividades? Estas pre-
guntas ayudan a aclarar las necesidades de coordinacion.

¢Y ahora qué?

Una diversidad de factores inciden en la ejecucion de pla-
nes en las organizaciones. Algunos estan mas relacionados
con procedimientos (estrategia, estructura, control, coor-
dinacién) y otros con las personas (motivacion, incenti-
vos, cultura, clima). ;Cudles son mas importantes? La res-
puesta es: todos. Todos estan estrechamente vinculados.
Una sugerencia es tratar de trabajarlos en paralelo, para
aumentar las posibilidades de éxito en la ejecucion. Aho-
ra bien, existe una tendencia a subestimar la importancia
de los factores relacionados con las personas: los factores
humanos. Quienes lo hacen cometen un grave error. Sin
una cultura que fomente conductas apropiadas y un clima
agradable de trabajo, no habra empleados motivados para
llevar a cabo las estrategias requeridas para asegurar la
subsistencia de las empresas en los tiempos por venir. Bl
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iQue serias capaz de hacer si...

conocieras tus esquemas de pensamiento,
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que quieres?
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