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CONSULTORIA EN GERENCIA ¥ BSC

El Alineamiento Horizontal y Vertical Factores Claves
para la Implementacion del BSC:

¢Porgué es tan importante el Alineamiento Estratégico?

El mundo de hoy, demanda de las organizaciones enfrentar nuevos retos antes
inimaginables todos los dias, retos causados por un diferente ambiente de negocios y un
continuo rompimiento en el equilibrio de los escenarios competitivos y del mercado. Este
nuevo ambiente de negocios, estd caracterizado por rapidos cambios en: la tecnologia, la
competencia, las necesidades de los clientes, la situacién politica, la estabilidad econémica
y una serie de eventos que hacen peligrar la estabilidad y la forma de como la gerencia
administra las organizaciones.

Este nuevo ambiente de negocios, ha traico [ ey ooy et e) o) Te Be =
como consecuencia dos nuevas realidas para la
gerencia: (1) las organizaciones busquen
diferenciarse de sus competidores a través de
innovaciones y cambios en su modelo de ; ) )
negocios, los cuales le garanticen una propuesta [ S SITeR N go1dc =4 (vleR
de valor Gnica para sus clientes, y (2) buscan [ESISEERCONZSgsig:iaSNC) IV
enfocar todo su potencial, hacia la RS IE)ESNe R EREAEAT0) M6 (SR (o)
diferenciacion y la blsqueda de impacto y [EEtYeelelor I MRelo) (o MmRe=1001)1=10}
efectividad en el USO de SUS €SCas0S MECUISOS. | P e et Pl e ]|
Ambos elementos, la diferenciacion y busqueda
de nuevas ventajas competitivas y la necesidad
de optimizar los escazos recursos, constituyen
los principales impulsores de la necesidad de
Administrar en base a Estrategia.

escenarios, podemos anticipar
que la innovacioén y
diferenciacion competitiva y

para la subsistencia y el
logro de los resultados
esperados por la organizacion.

Este continuo cambio de escenarios y de condiciones politicas y econémicas del mundo de
hoy, hacen que el Enfoque y Re-enfoque estratégico, y que el Alineamiento y Re-
alineamiento de la organizacion hacia dichos cambios, sea parte esencial de las nuevas
habilidades gerenciales.

Este concepto de alineamiento estratégico es fundamental, ya que le permite a los gerentes,
jefes y supervisores de cualquier nivel de la organizacion la capacidad de:

e Sincronizar los esfuerzos de las diferentes unidades de negocio, procesos Yy
departamentos funcionales, a la vision y estrategia de la organizacion

e Eslabonar el trabajo diario de todos los empleados al logro de los resultados claves de la
organizacion

e Orientarse completamente hacia las necesidades de los clientes, accionistas vy
empleados ( y en casos necesarios: proveedores y comunidad)
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e Integrar los procesos de el area de Recursos Humanos hacia la estrategia de la
organizacion para desarrollar gente de alto desempefio.
e Mejorar continuamente el desempefio de unidades, departamentos, procesos y personas

La idea de alinear o integrar diversos componentes aislados, en un sistema mayor, fue
planteada originalmente por Peter Senge. Desde la perspectiva de Senge, la relacion entre
las partes, es mas importante que las partes individuales por si mismas. Esto quiere decir,
que el desemperio de un sistema integrado, es mas relevante que el desemperio de las partes
independientes, o dicho en otras palabras, que para lograr el desempefio del sistema, es
necesario alinear (sincronizar) el desempefio de cada uno de los componentes individuales
de dicho sistema.

De forma similar, el concepto de alineamiento esta construido bajo el criterio que para
lograr la vision, estrategia y los resultados que la organizacién busca alcanzar, es necesario
sincronizar efectivamente los esfuerzos de unidades de negocio, departamentos y procesos
independientes. Este enfoque diferenciador y su posterior alineamiento organizacional, no
deben ser vistos como una meta, sino un proceso continuo que requiere constante y rapido
re-enfoque y re-alineamiento, lo que nos garantizard Excelencia Organizacional.

¢, Qué es Alineamiento Estratégico?

Una vez que se ha deteminado la Estrategia y ésta se ha trasladodo eficientemente hacia el
Tablero de Comando, para que ambas sean implementadas, es necesario eslabonar las
diferentes unidades de negocio, areas funcionales, procesos, departamentos, equipos Yy
personas hacia dicha estrategia, proceso que se denomina Alineamiento Estratégico. A
pesar de la gran importancia del término para la administracion moderna de los negocios,
existe muy poco conocimiento de la palabra alineamiento. De acuerdo al diccionario de la
Real Academia Espafiola (www.rae.es) alineacion es: “accion y efecto de alinear y
vincular a otros a una tendencia ideoldgica, politica, etc.”.

De tal forma, que podemos definir el concepto de alineamiento como:

“Vincular a las diversas unidades y departamentos hacia la estrategia de la
organizacion, llegando en este proceso, hasta el nivel del empleado, de tal forma
de asegurar que todas las personas, de todos los niveles, todos los dias, toman
decisiones, actian y trabajan para lograr la Vision, Objetivos y Metas de la
Organizacion” .

La filosofia central del alineamiento estratégico, es que “las personas hacen y se
involucran Unicamente en aquello que creen que es correcto”, por esta razon es que cada
uno de los diferentes empleados deben estar adecuadamente vinculado y alineado en el
logro de metas comunes de la organizacion, para que realmente se involucren
personalmente en el logro de los resultados esperados por la Organizacion.

Por ello, es que se necesita que todos los empleados participen directamente en la
definicion de los planes y estrategias que a ellos les atafien, ademas de que sean facultados
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para la implementacion y ejecucién de los mismos, es decir, una verdadera planeacién de
“arriba-hacia-abajo” y viceversa.

En esta vinculacién de todas las personas hacia la estrategia, se necesita de procesos de
comunicacion en doble via, dialogo abierto, negociacién, acuerdos, documentacién, trabajo
en equipo y coordinacién operativa, involucramiento y compromiso personal, facultacion,
autocontrol y mejoramiento, entre gerentes, jefes, supervisores y empleados. A este
proceso, muchos especialistas en planeacion, le han denominado “catchball”.El
Alineamiento estratégico, es un “proceso” continuo de vinculacion de los diferentes
elementos de una organizacion hacia la estrategia de la Organizacion y blsqueda de una
vision y misién comun para todas las personas. Como un “proceso”, este es susceptible de
ser definido, evaluado y mejorado consistentemente.

La vision y mision, el plan estratégico y las mediciones del desempefio (KPI's),
herramientas gerenciales integradas en el Tablero de Comando, hacen posible conocer
cuando una accion no esté alineada adecuadamente, para eliminarla ¢ reajustarla en funcion
de buscar una mejor vinculacion de ésta con la estrategia de la organizacion y de esta forma
garantizar optimizacion de recursos. Varios son los diversos componentes de la
organizacion que debemos alinear a la estrategia, entre las cuales las mas importantes son:
objetivos, metas, mediciones, incentivos, proyectos, recursos y presupuestos, estructura,
procesos, cultura, competencias y comportamientos, conocimientos y habilidades vy
sistemas de informacion.

En la busqueda de este ansiado alineamiento estratégico, cuatro son las etapas identificadas
que una organizacion sufre una-tras-una, antes de poder vincular eficientemente todas las
componentes criticas de la organizacién a la estrategia de la organizacion, las cuales son:
(1) enfoque funcional, (2) alineamiento horizontal (sincronizacién), (3) alineamiento
vertical (cascadeo) e (4) integracion.

(1) En esta primera etapa, cada una de las
areas y procesos de la organizacion trabajan
aisladamente para lograr sus propios
\ / objetivos y metas, muchas de las cuales se

< ; dirigen hacia dlreccu_Jnes completamente
/ \ "y opuestas a las requeridas para apoyar el
V'_S'_On logro de una vision y mision comun de la

Mision organizacion. Sin efectivo alineamiento el
trabajo y las acciones de cada area son
aleatorias y suboptimizan el desempefio.
Aunque hay buenas intenciones de los
empleados de cada una de las areas, el trabajo carece de una clara direccion, cada una de las
decisiones y actuaciones de los empleados, supervisores Yy gerentes, unidades,
departamentos y areas, son en funcion de lograr sus metas personales, aquellas que ellos
creen gue son importantes y correctas. Cada quien “empuja” duro, pero no necesariamente
en la direccion correcta. Esto crea barreras y feudos, y en muchos de los casos, problemas

(1) Enfoque Funcional
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operativos, dando como resultado que el desempefio de un area perjudique al de otra 6
suboptimice el potencial y la productividad. Este tipo de gestion de los negocios, era lo que
el Dr. Edwards Deming, denominaba administracion apaga-fuegos. Este enfoque funcional,
es causado principalmente por la ausencia de una clara estrategia diferenciadora, de la falta
de una vision y mision comunes para todos, ausencia de alineamiento horizontal y
principalmente por la estructura, el pensamiento y el enfoque funcional, jeréarquico,
departamentalizado, tan ampliamente utilizado por las organizaciones de hoy.

(2) Posteriormente, cuando la organizacion | (2) Alineamiento Horizontal

ya ha logrado definir una estrategia clara, (sincronizacid )
una vision y mision comunes para todas las }
personas y las diferentes unidades de — ; >

cadena de valor han sido sincronizados,
entonces a nivel horizontal se inicia el
proceso de alineamiento. En esta etapa, ya
se vencié el pensamiento funcional y la
organizacién empieza a trabajar como un
verdadero equipo ¢ sistema integrado, principalmente a nivel alto. Cada uno de las
unidades de negocio, departamentos y areas, trabajan para lograr metas comunes o0 metas
del sistema, aquellas que todos y cada uno, creen que son las importantes, las cuales apoyan
el logro de los objetivos y metas de la Organizacién y contribuyen a lograr los resultados
esperados. Cada area “empuja” duro, pero en la direccion correcta, de tal forma de que se
inicia un proceso de optimizacién de recursos que contribuye a elevar el desempefio. Este
enfoque sistémico, se logra cuando iniciamos con el proceso de sincronizacion de metas,
trabajo en equipo y cooperacion multifuncional, en el cual los objetivos del sistema, estan
por encima de los objetivos individuales de las areas o departamentos funcionales.

Visién

negocios, areas y los procesos claves de la / /7

Mision

Por otro lado, también es facil identificar, aquellos esfuerzos que no estan alineados con la
direccion buscada y realinearlos paulatinamente para garantizar la optimizacién de los
resultados del negocio, ya que, las acciones no alineadas, dan un falso sentido de logro o un
sentido de éxito de corto plazo y raramente benefician el desempefio de la organizacion.
Las decisiones, acciones y estrategias no alineadas consumen esfuerzos y conducen a
desperdicios de tiempo y recursos de todo tipo.

(3) Posteriormente, a través de alinear | (3) Alineamiento Vertical
continuamente y realinear los diferentes (cascadeo)
componentes de la organizacién en sus
diferentes niveles, se logra que todos — >
empujen duro, pero en la misma direccion, —> —>
esto permite que la organizacién se mueve
cada vez mas répido, cerca de lograr su
vision y mision. El alineamiento estratégico,
reduce la brecha, entre la voz del cliente, la
estrategia y direccién, los objetivos y
resultados de la organizacion. El estar perfectamente alineada, nos garantizamos, que

Vision
Mision
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cualquier inversién, accion o trabajo de las personas, tenga un impacto directo en el
desempefio (relacién causa-efecto) y en logro de la estrategia diferenciadora buscada. Para
lograr este efecto de alineamiento a todo nivel, se necita eslabonar los objetivos y metas de
los gerentes, jefes, supervisores y empleados, a través de un proceso de “cascadeo”
multinivel de la estrategia, denominado despliegue. Esta es la fase o nivel de alineamiento
minimo que necesitamos para lograr Excelencia Organizacional.

(4) Finalmente, en muchas de las Industrias se
necesita dar un paso adelante del alineamiento
interno, un alineamiento externo. Este se da
_ T cuando se vinculan a la estrategia de la

(4) Integracild

_>’ 3 9rganiza<_:ié_n, a los proveedores, distribuidores,
> intermediarios y actores claves de la cadena de

suministro. Para dar este paso, se necesita no
s6lo coordinar y sincronizar esfuerzos internos,
sino mas importante ain, hacia el exterior de la
organizacion y vincular los planes, objetivos,
metas, recursos y operaciones de los
proveedores e intermediarios claves, con los de la organizacion, para lograr de esta forma la
preferencia del cliente y una ventaja competitiva Unica. Es en este punto de alineamiento, es
cuando méaximizamos el desempefio de la organizacion y logramos resultados nunca
imaginados. Este nivel de alineamiento se consigue a través de planeacion cooperativa,
mejoramiento conjunto del desempefio e intercambio electrénico de informacion en tiempo
real, de manera de que todos los entes de la cadena de suministro visualicen el desempefio
critico en cada punto de la cadena.

Visién
Mision

Como podemos ver en este proceso de busqueda de alineamiento interno y externo, la
organizacion pasa de un enfoque de “apaga fuegos”, hacia un completo alineamiento
horizontal y vertical y posteriormente a la integracion. Sin embargo, como un proceso, el
alineamiento es susceptible de mejorarse continuamente, a traves del uso de mediciones
claves del desempefio y ciclos de aprendizaje, tanto operativos, estratégicos y humanos.
Para que este cambio se logre dar, en primer lugar, es necesario alinear a la organizacion
tanto horizontalmente, como verticalmente. En conclusién, el alineamiento estratégico,
tiene dos dimensiones esenciales: el alineamiento horizontal (el cual denominamos
sincronizacion) y el alineamiento vertical (el cual denominamos despliegue ¢ cascadeo).

El alineamiento horizontal es critico, ya que significa la sincronizaciéon de esfuerzos a lo
largo de la “cadena de valor” o de los procesos claves de la organizacion, los cuales deben
trabajar cohesionadamente para crear valor para clientes, accionistas y empleados. Este
proceso puede llegar en algunas organizaciones, hasta la vinculacion y coordinacién con
proveedores y actores claves de la cadena de sumistro, en el caso que sea necesario.

El alineamiento vertical también es critico, ya que significa la conexion entre la estrategia
de creacion de valor de la organizacion y el trabajo diario de los empleados, quienes dia
tras dia, trabajan para lograr los resultados buscados por la estrategia, desde cada un de sus
puestos de trabajo, haciendo de la “estrategia un trabajo de todos” y no de unos pocos. La
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pieza claves del alineamiento, tanto horizontal, como vertical, es la definiciones de
indicadores claves del desempefio, llamados en inglés “key performance indicators
(KPI's)” y la adecuada integracion de metas, planes y programas, para lograr los resultados
que la organizacion busca alcanzar.

=gtk

Para entender de mejor forma los dos tipos de alineamiento, horizontal (sincronizacion) y
vertical (despliegue) analizaremos las fuerzas, causas y acciones involucradas en el control
de un vuelo de avion. Cuando un piloto de Southwest Airlines, vuela de un punto a otro,
tiene que preocuparse de multiples variables tales como: la altura, la velocidad del viento,
la turbulencia, balancear el peso del avion, etc. Para poder responder rapidamente a estas
maultiples variables que actdan en muchos de los casos en forma simultanea, desviandolo de
su plan originalmente trazado, muchos aviones y aeropuertos, utilizan un aparato
electronico que ayuda a alinear y re-alinear el rumbo del avidén, especialmente cuando las
condiciones de visibilidad son dificultosas, el cual es Ilamado ILS (instrument landing
system).

El ILS ayuda a alinear y re-alinear el avidn en vuelo, a través de centrar su curso en un
sistema de ejes coordinados, que le indica al piloto, cuando el avion estd muy alto 6 muy
bajo, 6 muy hacia la izquierda o la derecha, proporcionandole la desviacion de la ruta
planificada, permitiéndole con esta informacion corregir, en vuelo, el éangulo de
desalineamiento de la nave, para mantenerse en el curso previamente planificado.

El ILS provee informacidn electronica en tiempo real, para alinear y re-alinear el vuelo de
la nave, tanto horizontal, como verticalmente, cuando sea necesario.

4 N\ 4 ) 4 )
A A" 4 A
N N N
\_ J - J - J
Desviacion: Desviacion: Alineada:
Hacia la izquierda de Hacia la derecha de En la ruta correcta
la ruta y muy alto La ruta y muy bajo y a la altura correcta

En el ejemplo, vemos que en el primer caso, el piloto tendré que corregir su rumbo hacia la
derecha y bajar un poco la nave, en el segundo, el piloto tendra que desviar su rumbo hacia
la izquierda y subir la altura de la nave y el ultimo, el piloto debe mantener su rumbo. En
forma similar ha este aparato electrénico de los aviones, es el proceso de alineamiento de la
organizacidn, la cual se enfrenta a multiples variables externas e internas (la competencia,
el mercado, las necesidades de los clientes, la tecnologia, fuerzas politicas, la estructura, el
desempefio de los procesos, el comportamiento de los empleados, etc.) que intentan sacarlo
del rumbo planificado (enfoque o direccion del negocio) teniendo que, a través de un
sistema de informacion basado en mediciones y desviaciones con respecto a las metas y la
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direccién planteada, alinear 6 re-alinear a la organizacion en vuelo (en ejecucién) tanto
horizontal, como verticalmente, para garantizar los resultados esperados.

¢, Qué es el Alineamiento Horizontal 6 Sincronizacion?

Alinear para convertirse en una compafia de alto desempefio, requiere vencer varios
problemas que crean “inercia” dentro de la organizacion, dentro de los cuales, uno de los
mas criticos es la cultura anticuada de ver el funcionamiento organizacional como una
estructura jerarquica funcional, la cual crea feudos y barreras de coordinacién y
funcionamiento entre departamentos. EXxiste una teoria aceptada comdnmente, llamada la
teoria de la “conspiracion”, en la cual se describe que existe una “fuerza subversiva” que
trabaja en contra de nosotros, algin tipo de enemigo, hasta en ocasiones creemos que un
competidor es el responsable de la confusion, ineficiencia y pobres resultados. En nuestra
experiencia, es cierto que este enemigo existe, y el nombre es desalineamiento de esfuerzos,
ocasionado por la miopia 6 paradigmas de los gerentes, de ver la organizacion como una
estructura fragmentada, es decir, que la estructura tradicional de las organzaciones es el
verdadero problema, asi que la conclusion que podemos llegar, es que el enemigo somos
“nosotros mismos”.

Por cientos de afios, los gerentes han reconocido Unicamente una forma de hacer el trabajo,
que es la de estructurarlo en distintas componentes aisladas una de la otra. La creencia, es
que entre mayor nimero de partes tiene, es mas fuerte la empresa. La Unica forma de
controlar estas partes independientes es a traves de construir una estructura jerarquica
funcional de control. Este enfoque en fragmentacion del trabajo en especialidades
funcionales, ha hecho que cada departamento se aisle uno del otro.

El alineamiento horizontal, significa sincronizar a todos los procesos de la Cadena de
Valor de una organizacion, hacia el logro de la estrategia y propuesta de valor para los
clientes, empleados y accionistas.

Enfoque, Valor Cadena de Valor,

Estrategia y Areas, Procesos
Tablero de < » | y Cadena de
Comando Suministro

Alineamiento
Horizontal 6
Sincronizacion

La palabra clave es “sincronizar el funcionamiento” de todos los procesos de la
organizacion para alcanzar las metas planteadas y asegurar asi, satisfacer las necesidades de
todos los diferentes stakeholders del negocio. Esto significa que tengamos que sincroniza
procesos tan diversos de la cadena de valor como: mercadeo, ventas, almacenamiento,
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distribucion, produccion, ingenieria y disefio, contabilidad, informatica, recursos humanos,
etc.

Sin embargo, esa “fuerza subversiva”, la forma como hemos organizado el trabajo, se
vuelve en contra de nosotros mismos. El funcionamiento de los diferentes departamentos se
enfoca en discusiones sobre minuciosos puntos de vista y detalles eminentemente
operativos, lo cual causa problemas de comunicacion y funcionamiento que crean un
sindrome de “nosotros, contra ellos”.

Este enfoque funcional, tiene como ultimo fin la estructuracion del trabajo en forma
vertical, lo cual crea pobres flujos de coordinacion horizontales, consumiendo enormes
cantidades de tiempo, recursos y esfuerzo, para que los resultados sean: cantidades de
trabajo esperando en fila, manejo de materiales inadecuado, excesivos inventarios, mal
manejo de pedidos, facturas no despachadas correctamente y a tiempo, pobre comunicacion
entre departamentos y un sin fin de problemas que al final, redundan en insatisfaccién de
clientes y pobres resultados financieros.

Este flujo vertical de estructuracion del trabajo tiene como énfasis el “control, poder y
mando” nunca la creacion de valor para clientes. Por este cambio de énfases, del control
poder y mando, hacia la creacion de valor para clientes, es que es necesario cambiar el
enfoque de ver el funcionamiento de la organizacion como un flujo horizontal de trabajo,
en lugar de la tradicional vision de un flujo vertical del trabajo.

Presidente

CEO

STAFF 1 STAFF 2
[ |
VP 1 P 3
|
|: MANAGER 1 MANAGER 2 MANAGHR 2 L MANAGER 1 MANAGHR 2
LINE MGR 1 LIN MGR 1 LINEfMGR 1 LINE MGR 1 LINEMGR 1
LINE MGR 2 LINH MGR 2 LINEMGR 2 LINE MGR 2 LINEMGR 2
v v v v v

El resultado neto de este enfoque funcional, en que las organizaciones invierten Unicamente
alrededor de un 10-20% del tiempo de su trabajo tipico en agregar valor y el resto del
tiempo, es desperdiciado reparando los problemas ocasionados por el enfoque funcional o
departamentalizado. Esto resulta en altos costos, perdidas de tiempo y pobre competitividad
en el mercado.
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Uno de los procesos mas popularizados en la
implementacion del Tablero de Comando es el . S
denominado “cascadeo”, el cual implica que las | Vertical, es la  principal
diferentes areas funcionales de la organizacion, | barrera por la cual el proceso
disefian sus Tableros de Comando especificos, | de implementacion de la
alineados o eslabonados con el Tablero de | estrategia y el Tablero de
Qomando _de_la orgamzacm’m1 sin embargo, Comando, fracasan en
siempre siguiendo un  flujo vertical de
despliegue, lo que indica que en ningun
momento el “cascadeo” integra de una manera
horizontal 6 sincroniza, los diferentes objetivos, | Planes.
metas, indicadores, inductores y proyectos de

las distintas areas o procesos de la organizacion, suboptimizando de esta manera los
resultados de la organizacién y el uso de los escazos recursos.

Este efecto de “cascadeo”

entregar a la organizacioén, los
resultados prometidos en los

Este funcionamiento horizontal, en el cual se sincroniza el desempefio de todas la areas o
departamentos para lograr crear el valor que buscan los clientes, ya sea en tiempo, costo,
innovacion, calidad, etc.

Presidente
CEO
STAFF 1 -— STAFF 2
| | |
VP1 VP 2 VP 3
Tiempo | | | |
! —
Calidad MANAGER 1 — MANAGER 2 — MANAGER 1 — MANAGER 2 — MANAGER 1 MANAGER 2
>
Costo — LINE MGR 1 — LINE MGR 1 — LINE MGR 1 — LINE MCGR 1 — LINEMGR 1 — LINE MGR 1
>
Innovacion NE MGR 2 — LINE MGR 2 — LINE MGR 2 — LINE MCR 2 — LINEMGR 2 ™ LINE MGR 2
>

En este tipo de funcionamiento, no sélo es necesario que el trabajo se realice en forma
sincronizada a través de un flujo continuo que cruza horizontalmente toda la estructura de
la organizacién, lo cual significa ““hacer las cosas correctamente”, sino por otro lado,
entender que es lo que la estrategia demanda, cuales son las necesidades de los clientes,
empleados y accionistas, para crear realmente el valor que éllos esperan, que es ““hacer las
cosas correctas™.
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Dos puntos criticos para conseguir alineamiento horizontal, son por un lado, ver a la
organizacion como un flujo continuo de eventos o procesos que trabajan conjuntamente
para crear valor (cadena de valor) y luego, ver las interfases ¢ fronteras de dichos procesos
como una cadena de relaciones cliente-proveedor, en donde cada paso 6 eslabon de la
cadena, es un cliente con necesidades especificas que satisfacer, para que al final de dicha
cadena, podamos satisfacer las necesidades del cliente final (cadena cliente-proveedor 6
cliente externo e interno).

=gtk

De tal forma que las claves son “flujo y sincronizacion”. El alineamiento horizontal
significa:

- Comprender y traducir que es lo que los clientes, empleados, accionistas y la
estrategia, demandan como requerimientos de valor y luego garantizar que la
cadena de procesos internos (cadena de valor) y externos (cadena de suministro)
de la organizacion, trabaje sincronizadamente a través de un flujo continuo de
indicadores, metas e iniciativos eslabonados, para entregar consistentemente
(todo el tiempo) dicho valor esperado.

El alineamiento horizontal entonces garantiza por un lado, que la estrategia de la
organizacion (objetivos, metas, indicadores, iniciativas, etc.) y los requerimientos de
clientes, empleados y accionistas, seas traducidos a requerimientos de valor, para cada uno
de las unidades operativas, procesos y departamentos funcionales, y por otro lado, que
dichas estrategias de valor estén sincronizadas entre si.

El alineamiento horizontal, se puede llevar a
todos los niveles de la organizacion, nivel
gerencial (2do nivel), nivel mandos medios (3er
nivel), nivel supervision (4to nivel), etc., sin
embargo, para la implementacion adecuada del
Tablero de Comando el alineamiento horizontal
es critico y vital para coordinar el trabajo de la

implementacion
adecuada del Tablero de
Comando el alineamiento
horizontal es critico y vital
para coordinar el trabajo de la

Para la

cadena de valor, a nivel de procesos 6 areas
funcionales, es decir, a nivel gerencial 6 2do
nivel organizacional. Por otro lado, en
ocasiones y tomando en cuenta el tipo de

cadena de valor, a nivel de
procesos 6 areas funcionales,
es decir, a nivel gerencial 6
2do nivel organizacional.

organizaciobn que estd implementando su
estrategia y alineando su compafiia, es necesario sincronizar no sélo a los procesos internos
de la organizacion (cadena de valor) sino también los actores externos claves, tales como
los principales proveedores, intermediarios y clientes claves (actores de la cadena de
suministro completa). Desde esta perspectiva, hay que sincronizar estrategias, planes,
objetivos, metas e incitativas a lo largo y ancho, de la entera Cadena de Suministro, no
Unicamente la cade interna de valor.

Como vemos el alineamiento horizontal rompe con las barreras de los departamentos, a
través de sincronizar la estrategia y trabajo a lo largo de los procesos de la Cadena de Valor
y eliminar las fronteras de la Cadena de Suministro, a través de sincronizar planes y
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estrategias con los actores claves de dicha cadena, con el fin Unico de que “todos jalen
hacia la direccion buscada” y contribuyan proactivamente a lograr que los objetivos y
metas de creacion de valor se consigan para asi ganar ventaja competitiva en el mercado.
Como bien aporto Michael Porter, no compiten las empresas, sino las cadenas 6 sistemas de
valor.

¢, Qué es el Alineamiento Vertical 6 Despliegue?

Una vez esa sincronizacion horizontal es conseguida, entonces es posible desplegar
rapidamente los Tablero de Comando de cada uno de los procesos 6 departamentos
funcionales hacia los diferentes empleados de todos los niveles y funciones de la
organizacion, para garantizar que su trabajo diario contribuya al logro de dicha estrategia.
Esta vinculacion de todas las personas hacia la estrategia de la organizacion, nos debe
garantizar que la estrategia se convierta en parte fundamental del trabajo diario de todas las
personas, cumpliendo asi el principio de que la estrategia para poder ser implementada y
conseguida debe ser “un trabajo de todos, en todas las areas, de todos los niveles, todos
los dias”.

Este proceso de despliegue hace una vinculacién causa-efecto entre los objetivos, metas y
medios de los gerentes, con los objetivos, metas y medios de los mandos medios y luego,
con los objetivos, metas y medios de los empleados, asegurando asi una que todos sigan
una misma direccion y conectando a los gerentes que desarrollan los planes, con los
empleados que consiguen las metas.

Cuando la estrategia es desplegada en forma vertical, los empleados de todos los niveles,
comprenden cuales no solo cuales son los principales objetivos, metas y medios que la
organizacion busca, sino también su rol para el logro de dichos planes. El principio basico
es que para conseguir involucrar a las personas hacia el logro de metas de valor comunes.
Necesitamos hacerlos participes directos de la estrategia, ya que “la gente Unicamente hace
aquello que creen que es correcto”.

Es decir que este proceso de alineamiento vertical, sucede
luego de que los diferentes procesos de la cadena de valor, Cadena de Valor,
estan adecuadamente sincronizados a través de las objetivos, | |Areas, Procesos
metas e iniciativas de cada uno de los procesos y | |y Cadenade
departamentos Por lo tanto necesitamos bajar rapidamente Suministro
dicha estrategia funcional hacia los diferentes niveles
organizacionales: gerencias, mandos medios y empleados, a A
través de un proceso de cascada de despliegue causa-efecto de
nivel a nivel. Participacion directa de todos los niveles y
personas Este proceso de cascada de vinculacién o
alineamiento vertical, garantiza: involucramiento a todo nivel,

compromiso personal hacia las metas de la organizacion, v
vinculacién entre las metas de la organizacién, los
departamentos, areas y personas, proveen guia y direccion al Gerentes, Jefes,
proceso de definicion de objetivos y metas a todo nivel y Supervisores,
Equiposy
© Prof. Alvaro Reynoso, reynosoa@strategylinksolutions.com Empleados 1
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garantiza que existira un eficiente proceso de optimizacion del desempefio y contribucion

personal, de tal forma que el esfuerzo y trabajo de todos, en un efecto sinérgico, consiga

alcanzar las metas de la organizacion.

El cascadeo ¢ alineamiento vertical, requiera mas que simplemente reuniones, talleres,
capacitacién, memos, eslogan, etc., requiere de un verdadero proceso de vinculacion del
trabajo de cada uno, hacia la estrategia, a lo cual se le conoce en los procesos de planeacion

7

de empresas japonesas con el nombre de “catchball” 6 en espariol “agarra la pelota”.

Este proceso de alineamiento vertical ¢ catchball, maés alla de un simple proceso de
comunicacion de la estrategia y la vision de la organizacion, significa la participacion en la
elaboracion de los planes, de la gente que ejecutara los mismos, a través de: comunicacion
en doble via, negociacién, acuerdos y documentacién entre gerentes, mandos medios y
empleados, trabajo en equipo y coordinacion operativa, involucramiento, compromiso
personal y planeacion de arriba hacia abajo y viceversa.

El alineamiento vertical, garantiza que los todos los niveles de la organizacion se
involucren hacia el logro de los objetivos de la compafiia. El alineamiento vertical, enfoca y
vincula el trabajo, objetivos y metas de los empleados de todos los niveles, lo cual permite
un adecuado compromiso personal, hacia el logro de las metas de la organizacion. La clave
del despliegue vertical, es que cada empleado este correctamente vinculado con la
estrategia de diferenciacion y valor agregado para clientes, es decir, que comprenda
claramente como su trabajo diario apoya directamente el logro de las metas estratégicas de
la organizacion y que ademas, como sus acciones estan claramente eslabonadas con la
direccién buscada por la organizacion.

El proceso de eslabonamientos de objetivos,
metas e iniciativas, es a traves de una
“cascada de alineamiento”, la cual permite Objetivo
conectar a todos los empleados, con la = =
estrategia de alto nivel. En este proceso de Metas
cascadeo, los objetivos, metas e iniciativas de = =
un nivel superior, se convierte en direccion (el Iniciativas
qué) del nivel inferior, para que este nivel T
desarrollo sus propios objetivos, metas e Nivel Inferior
incitativas (el como) para apoyar el logro de Objetivo
los objetivos y metas del nivel superior, y asi = =
sucesivamente, hasta estar desplegada el Metas
proceso al nivel de equipos y personas. Este
proceso de cascada, se refiere al desarrollo de Iniciativas
definicion y vinculacion causa-efecto de la
estrategia a todo nivel de la organizacion.

Nivel Superior

El “test” Gltimo de la eficiencia del despliegue de la estrategia, es cuando el trabajo, el
desempefio, las acciones y los comportamientos (competencias) de los empleados estan
claramente vinculados con el logro de la vision y cuando los objetivos estratégicos del
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negocio y cuando las decisiones de todos los empleados, de todos los niveles, todos los dias
apoyan el logro de la estrategia.

Los duefios o responsables de un nivel superior llevan sus objetivos, metas e iniciativas
como direccion para conseguir apoyo e involucramiento del siguiente nivel. El siguiente
nivel, en conjunto con el nivel superior, entonces deben definir como van a apoyar al logro
de dichos objetivos y metas, para lo cual deben responder las siguientes preguntas: ¢qué
objetivos claves deben ustedes alcanzar para contribuir a lograr de los objetivos del nivel
superior? ;qué meta deberdn alcanzar para apoyar las metas de nivel superior? ;qué
iniciativas deberan desarrollar para lograr esos objetivos y metas planteadas?

Desde el ler nivel 6 nivel de
Empresa, se inicia el proceso de
cascadeo de despliegue vy
alineamiento de la estrategia, de
un nivel organizacional al
siguiente nivel (gerencia,
mandos medios, supervision y
empleados) sin embargo, al
llegar al 2do nivel 6 nivel
Gerencial 6 departamentos, vy
antes de proseguir el proceso de
despliegue, debe sincronizarse
horizontalmente las actividades,
objetivos y metas de los procesos
de la cadena de valor y/o de la
cadena de suministro, para
garantizar un funcionamiento
horizontal 6ptimo y coordinacion
operativa a todo nivel.

(4to Nivel)

mpl
(5to Nivel)

Posteriormente el proceso de cascada de despliegue y alineamiento sigue hasta llegar al 5to
nivel 6 al nivel del Empleado. El proceso de alineamiento horizontal es vital desarrollarlo al
segundo nivel 6 nivel Gerencial, sin embargo, el mismo puede ser desarrollado a cualquier
nivel de la organizacion. Este proceso de cascadeo de la estrategia, garantiza integridad y
alineamiento, tanto horizontal, como vertical, de los objetivos, metas e iniciativas en todo
nivel de la Organizacién.

La clave para desarrollar el proceso de alineamiento horizontal y vertical es la definicion de
mediciones del desempefio de todo tipo: cuantitativas, cualitativas, de resultado e
impulsoras de resultados, financieras y no-financieras, etc. y por ellos es que uno de los
elementos criticos de la Excelencia Organizacional lo constituye el Tablero de Comando,
sistema de planeacion estratégica y medicion del desempefio, que es utilizado por diversas
organizaciones de categoria mundial. La negociacién, acuerdos, involucramiento y
participacion directa de todos los actores, son factores importantes tanto para el
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alineamiento horizontal, como para el vertical, permitiendo una comunicacién y

coordinacion tanto multifuncional, como multinivel.

Cascadeo de la Estrategia, el error mas grande cometido en la
implementacion del Tablero de Comando:

A lo largo de las Implementaciones del Tablero de Comando, los expertos utilizan el
proceso de “cascadeo”, como la herramienta clave en la vinculacion de las diferentes areas
y procesos de la organizacion con la estrategia y el Tablero de Comando de ler Nivel. Sin
embargo, este proceso de ‘“cascadeo” vertical, es la principal barrera por la cual la
implementacién de la estrategia y el Tablero de Comando, fracasan en entregar a la
Organizacién, los resultados prometidos en los planes, ya que continua con la
desagregacion de las diferentes areas 0 departamentos, siguiendo el viejo enfoque de
creacion de barreras, silos y féudos en el funcionamiento organizacional:

MANPGER 1 MANAGER 2\ - MARAGER 1 NAGER 2 AVAGER 2

Como mensionamos con anterioridad, el “cascadeo” de la estrategia continua con un
enfoque funcional de suboptimizacion, ya que tiene como ultimo fin la estructuracién y
alineamiento de la estrategia en forma vertical, lo cual crea pobres flujos de coordinacién
horizontales, consumiendo enormes cantidades de tiempo, recursos y esfuerzo, para que los
resultados sean: cantidades de trabajo esperando en fila, manejo de materiales inadecuado,
excesivos inventarios, mal manejo de pedidos, facturas no despachadas correctamente y a
tiempo, pobre comunicacién entre departamentos y un sin fin de problemas que al final,
redundan en insatisfaccion de clientes y pobres resultados financieros.

En contra posicion al proceso de “cascadeo” vertical de la estrategia ampliamente
difundido, surge como solucién el alineaminto horizontal 6 sincronizacion. El punto clave
del alineamiento horizontal, es que “ve a la organizacion como un proceso 0 como una
cadena de eventos interrelacionados, que genera valor para los clientes, la cual cruza
horizontalmente a la estructura, a través de un flujo de trabajo multifuncional”, a lo cual le
I[lamamos funcionamiento horizontal ¢ también conocido como enfoque de trabajo
multifuncional é por proceso.
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Este funcionamiento horizontal, permite sincronizar los esfuerzos de todas las areas y
procesos necesarios, para lograr alcanzar las metas de la organizacion. Por ejemplo, para
lograr alcanzar la meta de la organizacion de “entrega en tiempo”, se necesita que logistica,
bodegas, produccion, ventas, mercadeo y despacho sincronicen sus planes, objetivos y
metas, y mas alla también requieren de que informatica y recursos humanos les apoyen para
el logro de dicha meta, adicionalmente, necesitan que los proveedores y distribuidores
también se integren al esfuerzo . Este proceso de sincronizacion de planes y esfuerzos, lo
denominamos “Alneamiento Horizontal”:

MANAGER1 “ MANAGER2 “ MANAGER1 MANAGER?2

MANAGER 1

MANAGER 2

La polémica entre organizacion funcional o por procesos, tiene ya muchas afios de historia,
desde el propio nacimiento de la administracion cientifica y de la estructura organizacional,
impulsada por personajes tales como: Adam Smith, Frederick Taylor, Henri Fayol, Henry
Gantt, Henry Ford y otros, sin embargo, cada vez mas con el uso del Tablero de Comando y
principalmente con el proceso de Alineamiento Horizontal, estd polémica empieza a
desaparecer. El fondo de esta polémica entre estructura funcional y por procesos, entre
cascadeo y alineamiento horizontal, es simplemente un diferente enfoque de ver el negocio,
creencia 0 paradigma:

ESTRUCTURA FUNCIONAL
(CASCADEO)

FUNCIONAMIENTO POR PROCESO
(ALINEAMIENTO HORIZONTAL)

- Divide el todo en partes, entiende cada
una por separado y trata de entender el
todo, como el agregado de las partes. Es
decir, la creencia de que el desempefio de
la organizacion resulta del esfuerzo por
maximizar las partes individuales

- Para optimizar un sistema hay que
entenderlo como un ente integrado. El todo
se entiende por las interrelaciones de las
partes individuales. Es decir, la creencia de
que el desempefio de la organizacion
resulta al optimizar el todo, no las partes

Sin embargo, el alineamiento horizontal de la estrategia, simula un funcionamiento
multifuncional 6 por procesos (y esta es la palabra clave: simulacion/funcionamiento
horizontal), al sincronizar los objetivos, metas y planes entre las diferentes componentes del
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sistema, la cadena de valor 6 la cadena de suministro sin necesariamente, tener que hacer
cambios radicales en la estructura. Entonces, el Tablero de Comando y el Alineamiento
seran quiza los impulsores claves de la estrategia y competitividad en el siglo XXI.

=gtk

Conclusiones:

El ambiente actual de negocios, ha traido como consecuencia dos nuevas realidas para la
gerencia: (1) las organizaciones busquen DIFERENCIACION de sus competidores a través
de proveer una propuesta de valor Unica para sus clientes, y (2) buscan ALINEAR todo su
potencial, hacia conseguir dicha diferenciacion, al mismo tiempo que aseguran impacto y
efectividad en el uso de sus escasos recursos.

La clave radica en el proceso de vincular a las diversas unidades y departamentos hacia la
estrategia de la organizacion, llegando en

este proceso de vinculacion, hasta el nivel
del empleado. Los aviones utilizan un
sistema llamado ILS, el cual ayuda a
alinear y re-alinear el avion en vuelo, a
través de centrar su curso en un sistema de
ejes coordinados. Similar ha este aparato
electronico de los aviones, es el proceso
de alineamiento de la organizacion, ya que
se enfrenta a divesas fuerzas que intentan
sacarlo del rumbo planificado (enfoque o
direccion del negocio) teniendo que, a
través de un sistema de informacion
basado en mediciones y desviaciones con
respecto a las metas y la direccion
planteada, alinear 0 re-alinear a la
organizacion en vuelo (en ejecucién) tanto
horizontal, como verticalmente, para
garantizar los resultados esperados. Aqui
radica la importancia del alineamiento,
control y ajuste horizontal y vertical de la
ejecucion de la estrategia, para alcanzar
los resultados de la organizacion.

Uno de los problemas mayores en el
proceso de implementacion de la
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estrategia y el Tablero de Comando, es el uso del proceso llamado “cascadeo” vertical, ya
que este proceso deja por un lado el proceso de integracion multifuncional, alineamiento
horizontal ¢ sincronizacion de todas las areas y procesos de la organizacion, causando asi
barreras funcionales y pobre coordinacion operativa, lo cual impide el logro de los
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resultados prometidos en el plan. Por ello, Gnicamente después de que el alineamiento
horizontal es desarrollado, entonces es posible desplegar los Tableros de Comando de cada
departamento, hasta el nivel del empleado, para garantizar que todas las personas de todos
los niveles, de todas la areas, todos los dias actdan, trabaja y toman decisiones en funcion
del logro de la estrategia y los resultados esperados por la Organizacion.
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