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Con la capacitación y la medición de 
resultados no alcanza. Para obtener un 
mejor funcionamiento corporativo y una 
mayor rentabilidad, es preciso evitar 
fallas cruciales y comunes, y adoptar un 
enfoque integral, que incluya por parte 
de los empresarios liderazgo, coaching y 
la generación de un entorno propicio para 
que las personas puedan desarrollar sus 
habilidades.

¿Por qué fracasan los
PROCESOS DE 
MEJORA en las 
organizaciones?

L
as organizaciones, independiente-
mente de su tamaño, industria o 
entorno de negocios, apuntan bási-
camente a alcanzar un único macro-
objetivo, la rentabilidad.

La rentabilidad no depende solamente de 
comprar barato, tener eficiencia de costos, 
buena logística y amplios márgenes de ga-
nancia, sino que también depende 100% de 
lo que las personas que componen la organi-
zación hagan y de cómo lo hagan.

Las investigaciones demuestran que mu-
chas veces las empresas buscan conseguir 
la rentabilidad a partir de metodologías in-
apropiadas, en algunos casos procurando la 
comunicación de los objetivos a alcanzar y 
solo pretendiendo que se logren por moti-
vación o por coerción, y quizás, en un plano 
más avanzado, pero no por ello más eficaz, 
creyendo que con la capacitación por sí sola 
es suficiente.
Año tras año las empresas buscan mejorar 
los resultados que sus personas alcanzan y 
para ello se trazan, repetidamente, planes de 
mejora, que se lanzan con bombos y platillos 
y que tienen un primer estadio de mucho 
entusiasmo. Sin embargo, estadísticamente, 
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duran muy corto tiempo. Al cabo, las perso-
nas continúan implementando un desempe-
ño similar al que se venía teniendo antes de 
lanzar el proceso de mejora. Y de los nuevos 
objetivos, mejor ni hablar. 

ETAPAS CONSTITUTIVAS
EN TODO PROCESO DE MEJORA
Cada una de estas etapas está directamente 
relacionada con los 3 pilares del desempeño:
Intencionalidad
Está directamente relacionada con las “Acti-
tudes”, entendidas como “Querer Hacer”. Las 
personas se orientan al cumplimiento de un 
objetivo, a revisar su desempeño, a dirigir 
sus esfuerzos hacia una tarea determinada 

cuando quieren hacerlo y, para ello, resulta 
fundamental que entiendan el sentido y el 
para qué, vale decir, que encuentren un mo-
tivo que sea representativo para ellas. A esto 
lo denominamos “Intencionalidad”.
Transferencia
Está directamente relacionada con los “Co-
nocimientos”, entendidos como el “Saber 
Hacer”. Las personas necesitan conocer 
cuáles son las herramientas, los conceptos, 
las metodologías, las prácticas necesarias a 
desarrollar, como condición para aumentar 
las probabilidades de generar un buen des-
empeño. Primero es necesario entender el 
sentido y el motivo para enfocar el esfuerzo 
requerido para el desempeño. Más luego se 
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necesitan las herramientas para llevar ade-
lante dicho desempeño. A esto le llamamos 
“Transferencia”.
Seguimiento
Está directamente relacionado con el desa-
rrollo de las “Habilidades”, entendidas como 
el “Poder Hacer”. Las personas, para desa-
rrollar el desempeño que permita alcanzar 
los objetivos propuestos, deben poder ma-
terializar empíricamente los conocimientos 
en conductas acordes a las metodologías 
transferidas, de manera tal que, a partir de la 
Intencionalidad y la Transferencia, logren el 
entrenamiento necesario para poder hacer-
lo convenientemente. Esta etapa de Segui-
miento debe promover un entorno propicio 
para que las personas puedan evolucionar en 
sus habilidades a través de la guía y el apa-
lancamiento de su desempeño a partir del 
coaching. A esto llamamos “Seguimiento”.
Resulta muy sencillo de comprender que 
un proceso de mejora y de cambio necesita 
que las personas Sepan, Puedan y Quieran, 
y que las tres etapas de este proceso se dan, 
ineludiblemente, en todo proceso de mejora.
Ahora, si resulta tan sencillo de comprender, 
¿por qué fracasan a menudo los procesos de 
mejora en las organizaciones?

RAZONES DEL FRACASO
La respuesta es muy sencilla, pero poco com-
prendida por quienes conducen las organiza-
ciones. La causa principal radica en las fallas 
sistemáticas en las actividades que se debe-
rían desarrollar en cada una de estas etapas.
Otro de los problemas más frecuentemente 

Intencionalidad
No quiere hacerlo

Fuente: ISPI (International Society  for Performance Improvement)

30%

Transferencia
No sabe hacerlo

10%

Seguimiento
No puede mecanizar 
nuevas habilidades

60%

¿En qué fallamos? detectados es que quienes conducen no solo 
no comprenden ni conocen estas etapas, 
sino que en un gran porcentaje de los casos 
pretenden que las personas tengan foco y 
desempeño eficientes y eficaces pero siguen 

siendo “Jefes” que no desarrollan habilida-
des de liderazgo y coaching, tema del 

que hablaremos en otros artículos.
Del 100% del fracaso en un proceso 
de mejora, el 30% se lo llevan las 
fallas en la Intencionalidad. Cuan-

do las personas no logran comprender 
el sentido y el motivo para comenzar a 

revisar y readaptar su desempeño, difícil-
mente estarán dispuestas a desarrollar el 
enfoque y el esfuerzo necesario. Las acti-
tudes son, siempre, el gran disparador del 
desempeño. En las empresas, muchas ve-
ces, las personas terminan trabajando por 
obligación y no por convencimiento; aquí 
se encuentra la falla inicial. En esta etapa es 
donde más se manifiesta la falta de líderes 
en las organizaciones que conozcan a sus 
personas desde lo personal y lo profesional.
Las fallas en la Transferencia, contrariamen-
te a lo que la gran mayoría de las áreas de 
RRHH considera, solamente se lleva el 10% 
del fracaso. Obviamente, la Transferencia de 
las metodologías y conceptos sustentados 
en prácticas exitosas resulta fundamental, 
pero ocurre, como explicaremos más ade-
lante, que con la capacitación por sí sola no 
alcanza. 
Finalmente llegamos al Seguimiento, que, 
como vemos, se lleva el 60% del fracaso, y 
que junto a las fallas en la Intencionalidad 
hacen al 90% del fracaso. Probablemente la 
más clara de las falencias, según nuestra ex-
periencia, esté directamente relacionada con 
la incomprensión respecto de la importancia 
de un seguimiento eficaz. La mayoría de las 
personas que desarrollan funciones de con-
ducción le brindan mucho foco a comunicar 
los objetivos, impulsar el desempeño, en al-
gunos casos brindar herramientas a través de 
la capacitación, pero luego el seguimiento se 
apalanca solamente en el control de gestión, 
en la medición de resultados o bien en au-
ditorías de procesos o de gestión comercial. 
No se genera un entorno propicio para que 
las personas puedan desarrollar sus habili-
dades, no se guía ni se apoya a la persona 
para que pueda entrenar convenientemen-

Del 100% del fracaso 
en un proceso de 
mejora, el 30% se lo 
llevan las fallas en 
la Intencionalidad. 
Cuando las personas 
no logran comprender 
el sentido y el motivo 
para comenzar a 
revisar y readaptar 
su desempeño, 
difícilmente estarán 
dispuestas a desarrollar 
el enfoque y el 
esfuerzo necesario. 

Las fallas en las tres distintas etapas que constituyen el 
proceso de mejora en una organización desencadenan un 
porcentaje de fracaso en el objetivo final muy distinto.
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te, se castiga el error y, lo más importante: 
quienes conducen no predican con el ejem-
plo. En definitiva, no se desarrollan roles de 
liderazgo y coaching. 
Nuestra experiencia de más de 20 años en 
los ámbitos organizacionales y en los de 
consultoría y capacitación nos han permi-
tido comprender qué estrategias funcionan 
y cuáles no. 
La creencia tradicional sostiene que para im-
plementar un proceso de cambio o de mejo-
ra la única herramienta es la capacitación y 
luego la medición de resultados.

PERO, ¿QUÉ OCURRE CON
UNA HABILIDAD SIN COACHING?
Las investigaciones sobre mejora del desem-
peño marcan que del 100% de las habilidades 
y conocimientos que se incorporan en los 
cursos de capacitación, el 87% se pierde en 
un plazo no mayor a 60 días, cuando no exis-
ten mecanismos apropiados de seguimiento 
de gestión y coaching del desempeño.
Esto afecta, asimismo, el nuevo nivel de re-
sultados esperados, dado que, al no desa-
rrollarse las habilidades convenientemente, 
continúan siendo los mismos que en la etapa 
previa al cambio, generándose una impor-
tante brecha entre lo pretendido y lo actual-
mente alcanzado.
Esto deriva no solamente en pérdida de 
rentabilidad, sino también en un proceso 
de creciente desmotivación de las personas, 
deterioro progresivo de las relaciones inter-
personales y, en muchos casos, frustración, 
afectando el clima organizacional y las rela-
ciones formales e informales. 
El motivo central de esta pérdida es la re-

sistencia al cambio y la dificultad misma de 
ciertas habilidades, que llevan a que las per-
sonas que no reciben guía y apoyo en este 
desafío vuelvan inexorablemente a las prác-
ticas habituales y conocidas. 
En consecuencia, no se producen avances 
en el desempeño y, peor aún, frente a los 
nuevos desafíos y la presión por alcanzar los 
nuevos resultados, los empleados caen en 
desmotivación y en muchos casos frustra-
ción, habiendo las empresas perdido tiempo, 
recursos y básicamente mucho dinero.
 
¿CÓMO AUMENTAR LAS PROBABILIDADES 
DE OBTENER UN DESEMPEÑO EFICAZ
DE LAS PERSONAS Y AUMENTAR LA
RENTABILIDAD DEL NEGOCIO?
Nuestra experiencia exitosa en decenas de 
proyectos de transformación de cultura or-
ganizacional y comercial en Latinoamérica 
nos indica que el abordaje debe ser integral.
El punto de partida radica en analizar cuáles 
son las metas y los objetivos que se preten-
den alcanzar, entendiendo qué exigencias 
existen en el entorno de negocios. Sobre esta 
base se deben estudiar los modelos de ges-
tión actuales para entender si están apalan-
cados en las prácticas exitosas necesarias o 
si poseen metodologías o prácticas obsoletas.  
Asimismo, es preciso redefinir los perfiles de 
competencias requeridos para cada rol,  lue-
go diagnosticar el nivel de desarrollo real de 
cada persona involucrada. 
Sobre este diagnóstico se redefinen planes 
de formación y entrenamiento específicos 
para cada rol y se implementan las jornadas 
de Transferencia, tanto sea en funciones 
de conducción como en tareas operativas. 
Finalmente, se planifican las acciones de 
Seguimiento sustentadas en el coaching del 
desempeño, tanto sean a partir del coaching 
tutorial en campo, como en coaching ejecuti-
vo en campo, ayudando a que quienes condu-
cen, ya formados en liderazgo y coaching del 
desempeño, logren guiar a sus colaboradores.
Este abordaje integral requiere de distintas 
etapas que abarcan desde la Intencionalidad, 
pasando por la Transferencia y finalizando 
con el Seguimiento, a través de un proceso 
de coaching del desempeño sistemático con 
niveles crecientes de exigencia, apuntando 
a establecer un enfoque de mejora continua 
en las organizaciones.

Las investigaciones 
sobre mejora del 
desempeño marcan 
que del 100% de 
las habilidades y 
conocimientos que 
se incorporan en los 
cursos de capacitación, 
el 87% se pierde en un 
plazo no mayor a 60 
días, cuando no existen 
mecanismos apropiados 
de seguimiento de 
gestión y coaching del 
desempeño.
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