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LA GERENCIA BASADA EN VALOR (GBV)

La Gerencia Basada en Valor (GBV), se
puede definir como un proceso integral disefiado para mejorar las decisiones estratégicas y operacionales
hechas a lo largo de la organizacion, a través del énfasis en los inductores de valor corporativos.

El objetivo fundamental de cualquier empresa es satisfacer a sus stakeholders (accionistas, empleados,
directivos, clientes, proveedores, aliados estratégicos, etc.), por ello la creacion de valor se ha hecho un
imperativo en todas las organizaciones.

La GBV es un proceso administrativo total que requiere conectar la fijacion de objetivos corporativos con el
empleo de recursos, con la estrategia de desarrollo, con la medicion del desempefio y la remuneracién segun
éste y finalmente, con la creacion de valor. Para la gran mayoria de empresas, lo anterior requiere un cambio
dramatico de cultura organizacional, el cual genera tensiones al interior de las compafiias que lo adoptan y la
forma de mejorar estos problemas internos es el compromiso y apoyo de los directivos y la alta gerencia. El
cambio se inicia por la cabeza de la organizacion, sin este apoyo y compromiso, se corre el riesgo de fracasar
en la implementacion del sistema.

LA MENTALIZACION EN LA GENERACION DE VALOR

Una compafiia solo crea valor cuando es capaz de lograr inversiones que renten mas que el costo de capital
promedio invertido en la empresa. El primer paso de la GBV es considerar la maximizacion de valor como el
principal objetivo financiero para la empresa, las medidas tradicionales de la contabilidad, no son siempre
buenas aproximaciones a la generacién de valor.

Pero adoptar un pensamiento orientado a crear valor e identificar los elementos claves lleva a la empresa solo
hasta la mitad del camino. Los gerentes deben establecer procesos que involucren a todos los empleados en la
necesidad de crear valor.

Cuatro procesos principales rigen la adopcion de la GBV: primero, desarrollar estrategias para maximizar el
valor; segundo, traducir la estrategia en metas de corto y largo plazo que se enfoquen en los principales
inductores de valor; tercero, desarrollar planes de accién y presupuestos enfocados al cumplimiento de las
metas de corto y mediano plazo; y cuarto, introducir sistemas de medicion de resultados y esquemas de
compensacién con el fin de monitorear e incentivar a los empleados para que cumplan las metas establecidas.

Estos cuatro procesos deben estar conectados en los niveles corporativos, de unidades de negocio y
funcionales. Es evidente que las estrategias y los resultados operativos deben ser consistentes a todo lo largo y
ancho de las organizaciones para que el objetivo de crear valor se cumpla.

¢, COMO EVALUAR EL ESTADO ACTUAL DE LA GBV EN LA ORGANIZACION?

Hay seis caracteristicas que miden el estado corriente de la GBV en las organizaciones, aun sin empezar a
implementarla, estas son:
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El desempeio: para mirar esta caracteristica se debe medir, a través del benchmarking, si el desempefio global
de la empresa estd mejorando o no.

La mentalidad: se debe observar, objetivamente, como se toman las decisiones, basados en qué parametros
(operativos, financieros, de corto o largo plazo, etc.)

Entendimiento y compromiso: se evalUa qué tanto compromiso existe, en todos los niveles de la empresa, con
el bienestar de la organizacion. Ademas, qué tanto entiende la gerencia la parte operacional, para saber si
podra identificar mas adelante los inductores de valor.

Comunicacion: se debe evaluar si los planes y las estrategias, realizados en determinado nivel, son conocidos
por toda la organizacion, ademas, si a otro nivel se tiene la posibilidad de generar ideas que puedan llegar a
favorecer los resultados.

Motivacion: se debe analizar si los planes de compensacion y los objetivos y metas trazados, motivan al
personal para alcanzar una mayor productividad y mejores resultados, tanto a nivel operativo como
administrativo.

Costo: se tiene que evaluar si la implantacién del sistema puede ocasionar elevados costos, lo cual va en
contravia de la GBV, ya que este debe ser un proceso de bajo costo, que beneficie a la organizacion.

Estas condiciones deben ser evaluadas antes de tomar la decisién de involucrarse en la GBV, conociendo en
gué situacion se esta, se podra operacionalizar el sistema mas facilmente.

Una verdadera GBYV requiere un cambio de mentalidad para quienes toman decisiones en todos los niveles, es
un largo y complejo proceso que usualmente toma dos afios para ser implementado. Durante el primer afio, el
personal es entrenado para que aprenda a usar sus herramientas, especialmente los inductores de valor. El
segundo afio sus conocimientos se hacen solidos y, cuando existe confianza en que realmente funciona a todos
los niveles, se puede hablar de un esquema de compensacion basado en la generacion de valor.

CLAVES PARA UNA IMPLEMENTACION EXITOSA.

Operacionalizar exitosamente la GBV tiene cuatro pasos claves: Contratar al mejor recurso humano disponible
Delegar la toma de decisiones en aquellos con el mejor conocimiento para tomarlas Usar indicadores de valor
para asegurar que el poder de decisiones se usa bien Alinear los incentivos de los ejecutivos mediante planes
de compensacion variable

Un inductor de valor es simplemente cualquier variable que afecta el valor de una empresa.

Cumpliendo con estos cuatro elementos clave y teniendo la mentalidad basada en el valor, se puede mantener
la GBV vigente durante el tiempo.

LOS VALORES COMPARTIDOS Y LA DIRECCION ESTRATEGICA

Con el desarrollo acelerado de las técnicas de direccion en la segunda mitad del siglo XX en el mundo los
directivos estan cada vez mas conscientes de la necesidad del liderazgo estratégico basado en los valores
compartidos; pero en la mayoria de los casos esta realidad se queda al nivel ideal, pues en la practica diaria se
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aprecia una dicotomia entre el discurso y la accién. Un viejo proverbio plantea que decir es mas facil que hacer,

la autora Nuria Chinchilla2 para referirse a las empresas que actian de esta manera sefala que son
“organizaciones hipaocritas”.

Segun Milton Rokeach3, profesor de la Universidad de Michigan, el valor compartido “es una conviccién o
creencia estable en el tiempo que un determinado modo de conducta o una finalidad existencial es personal o
socialmente preferible a su modo opuesto de conducta o a su finalidad existencial contraria.”

Al hablar de los valores compartidos es necesario diferenciar entre los valores finales (comprendidos en la
mision y la vision de la empresa) y los valores de tipo instrumental. Estos ultimos son modos de conducta
adecuados o0 necesarios para llegar a conseguir nuestras finalidades o valores existenciales.

Para lograr la implementacion del cambio en una empresa es necesario transitar desde las creencias a las
conductas pasando por los valores (ver figura 1) teniéndose en cuenta en este aspecto las creencias, las
normas y las actitudes de los miembros de la organizacién. Las creencias son estructuras de pensamiento,
elaboradas y arraigadas a lo largo del aprendizaje, que sirven para explicarnos la realidad y que preceden a la
configuracion de los valores, las normas son reglas de conducta consensudos, mientras que los valores son
criterios para evaluar y aceptar y/o rechazar normas. Los conflictos de valores se traducen en la existencia de
normas y conductas contradictorias.

Las actitudes reflejan como nos sentimos con respecto a algo o alguien y predicen nuestra tendencia a actuar
de una determinada manera, es por ello que para modificar conductas, mas que pretender cambiar
directamente actitudes, lo que hay que hacer es modificar los valores y creencias que los preceden, no sélo las
normas. (ver figura 1).

Los valores compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la vision estratégica y aumentan el
compromiso profesional, a la vez que constituyen una herramienta que permite identificar, promover y legitimar
el tipo de cambio organizacional para lograr la implementacion de la direccion estratégica en las empresas, lo
cual contribuiria a elevar la efectividad en el proceso de cambio en las mismas. Asimismo ayudaria a lograr el
pensamiento estratégico, fortalecer la actitud estratégica en los lideres, tanto del apice estratégico como de
linea media, asi como preservar la intension estratégica del proceso, el aprendizaje continuo y el compromiso

de los miembros del nucleo operativo, elementos profundamente cuestionados por Henrry Mintzberg4 a los
modelos de direccién estratégica tradicionales.

Debe tenerse en cuenta que si las creencias basicas y las actitudes de los miembros de una empresa no son
compatibles con la necesidad del cambio, por muy bien formulado que esté el proceso de implementacion de la
direccion estratégica, éste no funcionard, ya que los directivos seguiran dirigiendo con las concepciones y
patrones acumulados a lo largo de su experiencia; con la diferencia que emplearan nuevas herramientas, o lo
gue es lo mismo, “Se sigue haciendo lo cotidiano con una nueva tecnologia”. Esta actitud se le denomina
disonancia cognitiva. Véase la secuencia entre creencias y resultados.
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En cualquier organizacién que se implemente la direccidn estratégica si no se logra estabilizar la cultura, lo cual
significa que exista una correspondencia entre las creencias basicas, las normas y las actitudes de la mayor
parte de sus integrantes con los valores instrumentales necesarios, el cambio que se persigue con dicha
implementacién no tendra los resultados esperados. Es por ello que en muchas ocasiones se escucha a
investigadores plantear el fracaso de la direccidén estratégica en empresas que se implementa pero en realidad
lo que ha ocurrido es que se han empleado las herramientas de la direccion estratégica sin realizar el cambio
cultural necesario o lo que es lo mismo se realizé un cambio al nivel explicito.

Edgar H. Schein® plantea que la cultura de toda empresa esta compuesta por dos niveles esenciales. Ver figura
2.
1. Elnivel de lo que se piensa en la empresa. Este se encuentra implicito y esta constituido por las
creencias y supuestos basicos de los miembros de la empresa y sobre todo los valores esenciales de los
mismos, definiendo estos ultimos como los valores primarios de la cultura predominante. Salvador Garcia y

Shimon Dollan® hacen referencia a los valores primarios definiéndolos como la personalidad de la empresa
considerando una manera psico literaria adecuada para tratar el término al considerarse la empresa como
un ser vivo.

2. El nivel explicito u observable. Este se subdivide en dos mas:

a) Lo que la empresa hace. Esta constituido por los procedimientos, conductas, organigramas, rituales y
tecnologia de la organizacion.

b)

Figura No 2. Niveles constituyentes de la cultura de una empresa segun Edgar Schein.
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Si se asume el criterio de los autores antes mencionados, los que se consideran adecuados, entonces es
necesario mantener la salud psiquica de las organizaciones para lograr los valores finales de la misma con un
maximo de efectividad y un minimo de resistencia ante los cambios, al tiempo que todos los integrantes se
sientan personal y profesionalmente realizados con las actividades que desarrollan dia tras dia en las
empresas que laboran, es decir, hacer coincidir las aspiraciones e intereses personales de los miembros de la
organizacion con las metas y mision de la misma.

Sefala Kujiro Nonaka’ “Una empresa no es una maquina sino un organismo vivo, y, como tal tiene un sentido
colectivo de identidad (...) una impresién compartida de lo que es la empresa...”

Por otra parte debe tenerse en cuenta que los valores individuales se constituyen fundamentalmente en la

infancia y la adolescencia a partir de los modelos sociales de padres, maestros y amigos. Entonces ¢,como
desarrollar los valores compartidos en de los miembros de nuestras empresas?
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Para dar respuesta a esta interrogante deben tenerse en cuenta los siguientes aspectos:

PARA CREAR LOS VALORES COMPARTIDOS TENER EN CUENTA

Las creencias y los valores del o de los fundadores de la empresa. Las ideas y principios del equipo fundador
tienden a ir perdiendo presencia a medida que la empresa crece a lo largo del tiempo, pero las que poseen
fuerte identidad cultural mantienen una coherencia de principios heredados del fundador.

1. Las creenciasy los valores de la direccion actual. En ocasiones cuando un dirigente es promovido o
asignado para dirigir una empresa pretende revitalizar o modificar radicalmente las creencias y valores de su
fundador o predecesor, debiendo gestionar adecuadamente el conflicto entre lo tradicional y lo moderno.

2. Las creencias y los valores de los obreros. Los tedricos sustentan que en este aspecto juega un papel
esencial el sistema de recompensa.

3. Laformacion e influencia de consultores. El aprendizaje continuo de los cuadros y trabajadores como
herramienta para el cambio.

4. La normativa legal existente. La legislacion laboral, medioambiental, econdmica, juridica, etc., influye en
las creencias y los valores de los miembros de las empresas.

5. Lasreglas de juego del mercado. En el mercado de libre competencia impone reglas que impregnan el
sistema de valores y creencias en las empresas, en ocasiones la presion de los competidores fijan la
creencia de que el resultado es el que importa, sin tener en cuenta los medios para lograrlo,
(maquiavelismo) lo cual se aprecia a diario en los paises con economia de mercado.

6. Los valores sociales del momento histérico. Los valores actuales no son los mismos que a principio de
siglo XX y no seran los mismos que los del siglo XXI.

7. Latradicion cultural de la sociedad. Existe una influencia mutua entre los valores sociales y los
empresariales.

8. Los resultados de la empresa. Una empresa que obtenga buenos resultados y que incluya
explicitamente en sus sistemas de valores la honestidad en el trato con sus clientes tendera a perpetuar
dicho valor como esencial para su negocio. Sin embargo, esa misma empresa cae en incumplimientos de
sus metas continuamente y es posible que replantee su sistema de valores.

Para lograr que los valores compartidos sean una herramienta estratégica de direccion para el legitimar el
cambio cultural en una empresa se debe seguir los pasos siguientes:

1. Realizar diagndstico de las creencias basicas de los miembros de la organizacion. Una vez obtenida
la informacion se procede a listar por orden de importancia los valores elegidos por el colectivo para
definir la escala actual de valores y creencias basicas de la organizacion.

2. Definir la escala de valores y/o creencias basicas necesarias para lograr el cambio durante la
implementacion de la direccion estratégica. Para lo cual se emplea el método delphi u otras técnicas de
expertos. Por ultimo se llevan ambos criterios a una tabla comparativa con el fin de establecer un gap
entre la escala de valores reales que posee la empresa y los que necesita para lograr la magnitud y tipo
de cambio.

3. Establecer el tipo de cambio necesario que puede ser:

1. Cambio de creencias y valores.
2. Cambio de imagen y cambio de cultura.

Luego de establecido la necesidad y tipo de cambio se debe tener presente las tres fases del cambio.

1. Descongelacién de creencias o valores con el status quo actual.
Consiste en “calentar” emocionalmente (intranquilizar) a los “bloques de hielo” o resistencias basadas en la no -
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aceptacion de las realidades que impulsan la necesidad del cambio. Para ello se deben emplear los siguientes
mecanismos:
a) Reconocer el cumplimiento de expectativas de éxito.
b) Inducir (culpa) por los valores no mantenidos o (ansiedad) por los objetivos no cumplidos. Ningun
cambio parte del estado de satisfaccion.
c) Transmitir seguridad emocional y aceptacion del incumplimiento de determinadas expectativas con el
fin de poder tolerar el registro de la informacién negativa y tratando asi de mantener a toda costa la
autoestima global de quien ha de cambiar.
Si se quiere que alguien cambie, siempre habra que acompafiar las informaciones negativas sobre su conducta
con informaciones positivas de otras areas que se esté desarrollando satisfactoriamente. En esta fase se
produce tipicamente sentimientos de desintificacién y distanciacién con respecto al pasado, asi como de
desorientacion con respecto al futuro.

2. Cambio de conducta mediante reestructuracion cognitiva.
Se trata de sentir y reaccionar ante las cosas de forma diferente, basandose en un nuevo punto de vista sobre
ellos. Para ello se deben estimular dos actividades:
a) Exploracion del entorno para obtencién de nueva informacion relevante ¢cémo lo estan haciendo los
mejores del sector donde compite nuestra empresa? ¢ Como se hace en nuestra empresa? ¢ Como
debemos hacerlo para igualar o superar a los mejores?

b) Identificaciébn con una nueva posibilidad de actuacion. Se identifica una organizacion modelo (debe ser
la mejor del sector a que pertenece la empresa) para comparar nuestro desempefio respecto a ésta lo que
permitira elevar la efectividad a través del aprendizaje.

Esta fase intermedia de reestructuracion es donde mas pueden influir las fuerzas de resistencia técnica,
psicoldgicas, sociales, etc. Segun se gestionan estas fuerzas de resistencia se creara el estado futuro deseado,
generando compromiso con la institucionalizacion del cambio. La existencia de un liderazgo transformador que
legitime el cambio desde el primer momento es absolutamente critica para afrontar o no las fuerzas de
resistencia.
3. Estabilizacion.
Se estabilizan las fuerzas promotoras y la disminucién de las fuerzas obstaculizadoras tranquilizando asi el
sistema y generando el compromiso estable con el nuevo estado de cosas, es decir se logra el cambio, se esta
dirigiendo estratégicamente.
Atendiendo a la importancia y generalizacion del empleo de la direccion estratégica como una teoria de
direccion novedosa y eficiente para desarrollar la efectividad de las empresas en todo el mundo y atendiendo
la necesidad de crear la cultura organizacional propia de cada organizacion en correspondencia con los
valores finales de las mismas es necesario tener presente los valores compartidos como herramienta
estratégica para lograr el proceso de implementacion de los cambios para fortalecer la actitud estratégica y
crear el pensamiento estratégico en los lideres, lo cual redundara en que la direccion estratégica funcione
adecuadamente en las empresas de nuestros paises.
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