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Resumen

Hay un refran popular que reza: “Del dicho al hecho hay mucho trecho”. La
planificacion estratégica corporativa no escapa a lo aseverado por la sabiduria
popular. Un plan estratégico puede estar elegantemente formulado y
concebido, realizando los andlisis de entornos y considerando los escenarios
apropiados, y sin embargo presentar resultados muy alejados de lo esperado
como producto de una mala implementacion.

Este articulo refleja los resultados de una investigacion documental explora-
toria cuyo objetivo general es el de identificar las causas mas comunes de
una pobre implementacién de planes estratégicos corporativos, y como eludir
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o evitar los errores que conducen a resultados escasos o lejos de lo esperado
en materia de planificacion estratégica. Se puede concluir que hay tres errores
comunes que llevan a una implementacion inapropiada de los planes
estratégicos: desalineacion entre los objetivos estratégicos y las metas
funcionales, asignacion inadecuada de recursos e insuficientes métricas
operacionales. Se presentan la vision de procesos, el pensamiento estadistico
y el uso de métodos estadisticos como herramientas y metodologias para
evitar incurrir en los errores que llevan a una mala implementacion de los
planes estratégicos.

Palabras clave: Implementacion de planes estratégicos, vision de procesos,
pensamiento estadistico.

Abstract

There is a popular saying that states “easier said than done”. Corporate
strategic planning does not escape from popular wisdom. A strategic plan
may be very well formulated and conceived, taking into account all the analyses
needed and considering all possible scenarios. However, it could present
outcomes very far from expected as a product of a very poor implementation.

This paper reflects the outcome of an exploratory documental research with
the general objective to point out the most common causes of strategic
planning poor implementation and how to avoid them so to not to incur in
mistakes that may lead to results way out of the target. It can be concluded
that there are three general mistakes that lead to an inappropriate plan
implementation: misalignment between functional goals and strategic
objectives, inadequate resource allocation, and insufficient operational metrics.
Process Orientation, Statistical Thinking, and the use of statistical methods
are presented to overcome these pitfalls.

Key words: Strategic Planning Implementation, Process Orientation,
Statistical Thinking.

Introduccion

En el mundo de los negocios, asi como en otros aspectos de la vida,

aquellos que planifican sus acciones y los recursos necesarios para
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acometerlas son los que obtienen los mejores resultados. Sin embargo,
la planificacion per se no es suficiente para obtener resultados exitosos,
tal y como lo revela un estudio realizado por Mankins y Steele [8] el cual
arroja como resultado que las empresas solo concretan 60% del valor
potencial de las estrategias. No importa cuan brillantemente haya sido
concebida la estrategia, la misma resulta virtualmente sin valor cuando
otros en la organizacién la malinterpretan, la bloquean o simplemente
no saben qué hacer con ella.

La palabra ‘estrategia’ viene del griego strategos, la cual era usada
en la antigua Grecia para designar a los generales. La estrategia corpora-
tiva y su planificacién no escapan del origen militar de la palabra, por el
contrario, hoy dia es comun oir en el mundo de los negocios los nombres
de Sun Tzu (El arte de la guerra) y Karl von Clausewitz (De la guerra).

Se empezara por definir estrategia desde el contexto militar, para
llegar a la definicion o acepcion de la palabra en el mundo de los negocios.
Para ello presentaremos tres citas de Von Clausewitz [10]:

La estrategia determina el lugar donde habra de emplearse la fuerza
militar en el combate, el tiempo en que ésta sera utilizada y la magnitud
que tendra que adquirir. Esa triple determinacion asume una influencia
fundamental en el resultado del encuentro.

La cita anterior hace clara alusion al sitio donde se desarrollara la
estrategia, la duracion de la misma y la dimensién que habra de adquirir.
En términos corporativos se puede traducir al sector de negocios en el
cual se competira, el horizonte de tiempo del plan, y la cuantificacion de
los recursos a utilizar para desarrollarlo.

La estrategia es el uso del encuentro para alcanzar el objetivo de la
guerra. Por lo tanto, debe imprimir un propdsito a toda la accion militar,
proposito que debe concordar con el objetivo de la guerra. En otras
palabras, la estrategia traza el plan de la guerra y, para el propdsito
aludido, afiade la serie de actos que conduciran a ese proposito.

En términos de negocios, la estrategia marca el camino a recorrer
para alcanzar el objetivo planteado, teniendo en cuenta que las acciones

Vol. 12, N° 1, 2012: 89-102 91



#‘ AN ALE S La planificacion estratégica en el contexto...

de la Universidad Metropolitana Eleazar E. Chacon G.

necesarias para recorrer dicho camino deben apuntar claramente hacia
ese objetivo. Las actividades a ejecutar deben estar en concordancia
con la estrategia planteada, de lo contrario el objetivo no sera alcanzado.

(...) En la estrategia todo resulta muy simple, pero no por ello muy
facil. Una vez que, por las relaciones de Estado, se determina lo que
la guerra podra y tendra que ser, entonces el camino para alcanzar
esto sera facilmente encontrado; pero seguirlo en linea recta, llevar a
cabo el plan sin verse obligado a desviarse mil veces por mil influencias
variables, requiere, ademas de fuerza de caracter, una gran claridad
y firmeza mental.

Esta ultima cita alude claramente a las dificultades que suelen encon-
trarse en la ejecucion de los planes estratégicos, en contraposicion a la
facilidad con que se pueden formular los mismos.

Ahora se puede definir la estrategia corporativa como una serie de
acciones a ejecutar en un entorno especifico, acometidas con los recursos
apropiados para alcanzar el objetivo propuesto. Esto, muy probablemente,
implica uno 0 mas conjuntos de metas intermedias que sirven de esca-
lones para alcanzar el objetivo final planteado por la estrategia. De alli
que se hable de estrategia como del “camino” seleccionado para llegar
al objetivo. Esa seleccion dependera de diversos factores como el entorno
social, politico y econdémico en el cual se desenvuelve la empresa, del
entorno del sector econémico donde se ubica la organizacion y de los
recursos disponibles y a su alcance. En sintesis, el plan estratégico provee
a la organizacion de un sentido de direccion, de metas a alcanzar y de
oportunidades para consolidar y desarrollar ventajas competitivas. Para-
fraseando a Francés [4], es la seleccion de lo que se considera la mejor
trayectoria para alcanzar los objetivos planteados.

¢, Por qué fallan los planes estratégicos?

De acuerdo con Cascella [2] hay tres grandes razones por las cuales
los planes estratégicos corporativos fallan:
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2.

Falta de alineacion estratégica en los distintos niveles corpo-
rativos. A fin de que la estrategia se traduzca en acciones, la
organizacion la debe vincular claramente a las metas departa-
mentales e individuales. Todo individuo dentro de las organiza-
ciones debe ser capaz de responder con las acciones adecuadas
a la estrategia. Cuando hay una falta de vinculacién, los emplea-
dos no saben como brindar apoyo a la estrategia, y peor aun, la
ven como algo ajeno y que no aplica a ellos.

Asignacion inadecuada de recursos. Segun el estudio de Mankins
y Steele [8], el uso de recursos inadecuados, o la indisponibilidad
de los mismos, es la primera causa de un desempefio bajo en la
estrategia. Una planificacion estratégica efectiva dedica recursos
a mejorar aquellas areas operativas que son criticas a las ventajas
competitivas de la compafiia. Una asignacion de recursos en una
dimension inadecuada no necesariamente producira las mejoras
buscadas; tampoco si los recursos se asignan a areas que no
generan un impacto real sobre la estrategia.

Insuficientes métricas operacionales. Aparte de los indicadores
tradicionales financieros y de satisfaccion al cliente, se necesitan
sistemas de medicion apropiados al nivel operacional. W.E.
Deming [3] solia decir que “no se puede gerenciar aquello que
no se mide”. Con un sistema de medicion adecuado se tendra
una guia de cémo y en qué grado se esta soportando la estrategia
para alcanzar las metas y objetivos planteados por ella.

Para evitar que un plan estratégico falle por una de las razones antes
expuestas, no es suficiente formular y comunicar la estrategia de nego-
cios. Se debe habilitar a los empleados para la implementacion del plan,
para lo cual es necesario que conozcan los procesos medulares del
negocio, identifiquen cuales aspectos de esos procesos pueden brindar
la mayor contribucién a las metas estratégicas y estimularlos a generar
ideas que busquen mejorar dichos procesos y que traigan como resultado
ventajas competitivas.
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De acuerdo con lo antes planteado, para que un plan estratégico
brinde resultados efectivos se deben tomar en cuenta tres aspectos clave:
los procesos, las métricas y la vinculacion con las operaciones.

Aspecto clave 1: Los procesos

Con frecuencia las organizaciones se estructuran alrededor de
funciones tales como mercadeo, finanzas, recursos humanos, etcétera.
Sin embargo, los productos y servicios entregados no son generados
por una funcion individual, pero si por procesos que suelen abarcar o
atravesar mas de una funcion. A estos procesos suele llamarseles pro-
cesos medulares. Se les identifica porque suelen empezar y terminar
con el cliente, lo que puede implicar la inclusion de mucha gente en
diferentes departamentos y funciones. Por lo tanto, las capacidades y
competencias de los procesos vienen a ser asuntos de la mayor importan-
cia para competir exitosamente y deberian ser los puntos de mayor
atencion para realizar la estrategia de negocios.

Aprender a definir y visualizar los procesos es un primer paso pri-
mordial para tomar decisiones sélidas acerca de la implementacién de la
estrategia; en otras palabras, se debera desarrollar una vision de procesos
de la empresa. En toda organizacion, algunos procesos tendran una
mayor relevancia o seran mas criticos para la estrategia que otros. Una
vez determinadas las relevancias de los procesos con respecto a la
estrategia, se priorizaran las actividades de mejoras basadas en la
estrategia y se crearan los planes tacticos de las actividades.

El traducir la estrategia en términos de procesos que todos puedan
entender, con frecuencia requiere de algun esfuerzo. Para ilustrar cémo
se puede lograr esto, considere una empresa que se plantea como estra-
tegia un crecimiento agresivo. El objetivo es incrementar para el préximo
afio los ingresos netos en 20%. Las preguntas que surgen son: ;como
se puede alcanzar este objetivo?, jcuales procesos estarian involucra-
dos?, ¢ de cuales departamentos o funciones se necesita contribucion y
apoyo para hacer que la estrategia sea exitosa?, ;de qué manera diferen-
te debe trabajar la gente para alcanzar este objetivo?
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Suponga que se identifican cinco elementos estratégicos clave:
productividad, participaciéon de mercado, crecimiento de la demanda,
oferta de nuevos productos y retencién de clientes. Luego de un analisis
financiero y proceso de valoracion se asigna una meta a cada uno de
estos elementos clave. Por ejemplo, 10% de los ingresos netos
adicionales del proximo afio, es decir, el 2%, debe venir de nuevos
productos a introducir en los proximos doce meses. La introduccion de
nuevos productos toca a su vez procesos como el desarrollo de nuevos
negocios, disefio, produccion, etcétera, a los cuales se les asignarian
metas a alcanzar cénsonas con la estrategia o meta del 2%. De esta
forma, los equipos que trabajan en esos procesos deben enfocarse e
invertir sus esfuerzos en mejorarlos para alcanzar el objetivo planteado.
La figura 1 muestra un mapa estratégico simplificado en donde el objetivo
estratégico estaria representado, por ejemplo, por el ingreso neto de 2%
proveniente de nuevos productos. Este objetivo estaria soportado por
uno o mas procesos como la introduccion y comercializacion de nuevos
productos. Como meta intermedia estaria el desarrollo de uno o mas

FIGURA 1
MAPA ESTRATEGICO

Objetivo estratégico
Proceso

Proceso

Meta intermedia Meta intermedia

Proceso Proceso

Fuente: Elaboracioén propia.
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productos nuevos, lo cual a su vez estaria soportado por procesos de
investigacion y desarrollo, investigacion de mercados, etcétera. El mapa
terminaria hasta alcanzar los procesos primarios que alimentan a las
primeras metas intermedias.

Aspecto clave 2: Las métricas

W.E. Deming [3] una vez expreso que la medicion del trabajo en los
procesos no soélo es deseable: es imperativa. La Unica forma que tienen
las organizaciones de saber si las acciones de mejora de los procesos y
el progreso hacia las metas planteadas estan debidamente alineadas
con la estrategia, es teniendo un sistema de medidas adecuado.

Kaplan y Norton [7] proponen un sistema de métricas en el cual se
abarcan cuatro perspectivas (la financiera, la interna de la empresa, de
innovacion y aprendizaje, y la del cliente), vinculadas entre si para hacer
seguimiento a la ejecucion de los planes estratégicos. De esta forma se
busca asegurar que se implanten las métricas a las operaciones y
procesos relacionados con las diferentes perspectivas.

Datos, mediciones y sistemas de gestidn que proveen informacién
significativa del desempenfo de los procesos deben estar al alcance de
todos en la organizacion, no solo para detectar posibles brechas entre
el desempefio real y el esperado, sino también para detectar cualquier
oportunidad de mejora. Es importante sefalar que la recoleccion de
datos y la generacion de reportes no son fines en si mismos, de alli la
necesidad de usar el pensamiento estadistico en conjuncion con la
vision de procesos. La vision de procesos se delined en la seccion an-
terior, pero ¢, qué es el pensamiento estadistico? El pensamiento esta-
distico es una filosofia de aprendizaje y accion basada en los siguientes
principios fundamentales [5] [6]:

+ Toda actividad o trabajo ocurre en un sistema interconectado de
procesos.

» La variabilidad esta presente en todos los procesos.
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» Entender y reducir la variabilidad son claves para mejorar los pro-
cesos.

Eltérmino filosofia se usa para indicar que el pensamiento estadistico
es una forma de pensar y actuar, y no la realizacién de calculos numéricos
o el uso de una herramienta estadistica particular. Hay una diferencia
fundamental entre el pensamiento estadistico y los métodos estadisticos.
La figura 2 muestra como se diferencian y dénde se solapan.

FIGURA 2
RELACION ENTRE PENSAMIENTO ESTADISTICO Y METODOS ESTADISTICOS

VARIABILIDAD DATOS HERRAMIENTAS

ESTADISTICAS

PROCESOS

PENSAMIENTO ESTADISTICO METODOS ESTADISTICOS

Fuente: Adaptado de Hoerl, R.; Snee, R. (2010).

El pensamiento estadistico es una filosofia de aprendizaje y accion
en cuanto a que relacionan el cdmo las personas toman y procesan la
informacion (aprendizaje), y como responden a dicha informacién (ac-
cién). Mientras, los métodos estadisticos son un conjunto de herramientas
que sirven para recolectar datos, procesarlos y analizarlos para extraer
informacion en la cual apoyar la toma de decisiones. De acuerdo con la
definicidn, se deben seguir tres principios para aplicar el pensamiento
estadistico. El primero de los principios, que toda actividad ocurre en un
sistema interconectado de procesos, enfatiza dos puntos:

» Eltrabajo debe ser visto como un proceso que puede ser analizado
y mejorado, consecuentemente mejorando sus resultados.

* Los procesos no operan aisladamente, sino en interconexién con
el resto del sistema. A esto suele llamarsele vision sistémica.
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El segundo principio, el que la variabilidad esta presente en todos
los procesos, es un hecho de la vida. A pesar de que la afirmacion anterior
es una verdad de perogrullo, lo comun es ignorar la presencia de la
variabilidad en los procesos.

El tercer principio apunta a que en la deteccion y comprension de la
variabilidad de los procesos hay oportunidades de mejora, las cuales
pueden ser detectadas a cualquier nivel de la organizacion, tal y como
se muestra en la figura 3, ya que los procesos estan presentes y/o atra-
viesan todos esos niveles. Al tomarse en cuenta la variabilidad para decidir
las acciones a tomar, se asegura que las decisiones estan guiadas por
los datos y la informacion extraida de ellos.

El pensamiento estadistico es ideal para guiar la medicion de las
capacidades de los procesos que son criticos a la estrategia de negocios.
Se debe entender que la capacidad de un proceso es una caracteristica
o atributo de desempeno requerido si se quiere alcanzar la meta del
proceso de manera consistente y confiable. Identificar, evaluar y medir
las capacidades requeridas de los procesos ayuda a las organizaciones
a enfocarse en realizar los cambios que realmente tendran un impacto
estratégico positivo, y de esta forma evitar desperdiciar recursos en ac-
tividades que no impactan significativamente en los resultados arrojados
por los procesos.

La figura 3 ilustra el tercer principio, en cuanto a que la aplicacién del
pensamiento estadistico no esta restringida al nivel estratégico de la

FIGURA3
APLICACION DEL PENSAMIENTO ESTADISTICO EN DISTINTOS NIVELES

NIVEL ESTRATEGICO ALTOS EJECUTIVOS
HACIA DONDE VA LA EMPRESA
NIVEL TACTICO
PROCESOS DE GESTION GERENTES
GUIA DE LA ORGANIZACION PENSAMIENTO
ESTADISTICO
NIVEL OPERATIVO EMPLEADOS

DONDE SE REALIZA EL TRABAJO
Fuente: Adaptado de Hare, L.; Hoerl, R.; Hromi, J.; Snee, R. (1995).
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organizacion y que, por el contrario, debe y puede ser aplicado en todos
sus niveles.

Se puede concluir que a nivel estratégico el pensamiento estadistico
se aplica para:

» Definir el sistema general e identificar los procesos medulares.

» Formular una estrategia y comunicarla de manera adecuada a los
distintos niveles de la organizacion.

Desarrollar e implantar sistemas de medicion para evaluar el
progreso de la organizacion.

» Usar datos de los procesos medulares para evaluar la implemen-
tacion de la estrategia.

* Incentivar a los empleados a buscar mejores formas de realizar
sus actividades.

A nivel tactico, el pensamiento estadistico se aplica para:

» Desarrollar, implementar y evaluar sistemas de gestién de pro-
yectos estandarizados.

» Establecer metas, teniendo en cuenta que todo proceso y sus sis-
temas de medicion presentan variaciones.

» Enfocarse en los procesos y no en las personas que se desem-
pefan en ellos.

A nivel operacional, el pensamiento estadistico se aplica con los
siguientes fines:

» Conocer las variaciones de los procesos.

Recolectar y analizar datos.

Identificar las métricas clave.

Identificar las oportunidades de mejora.
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Aspecto clave 3:
La vinculacién estrategia-operaciones

Vincular los elementos de la estrategia con los procesos medulares,
en términos de metas y capacidades requeridas para dichos procesos,
permite traducir la estrategia a términos operacionales para cada depar-
tamento y funcion. Resulta fundamental para los lideres del negocio definir
la estrategia a este nivel de detalles, aun antes de comunicarla a la
organizacion. Si no se puede, esto es sefal de que la estrategia no ha
sido definida o pensada suficientemente.

Comunicar la estrategia en términos de procesos ayuda a fomentar
la alineacion de la misma con el trabajo que se ejecuta en cada depar-
tamento y funcién. Una vez que los empleados tengan clara la estrategia,
sabran exactamente de qué son responsables en la implementacion y
podran visualizar el impacto de sus trabajos hasta la obtencion del objetivo
estratégico. Por ejemplo, la empresa puede haber fijado una estrategia
de reduccion de costos del monto de 10%. De este 10%, la mitad debe
provenir de una reduccion de los retrabajos en los procesos de produccion
de la organizacion. De esta manera los departamentos que tienen algun
grado de responsabilidad en los procesos de produccién (departamento
de calidad, departamento de produccion, etc.) deberan emprender
acciones que lleven a una reduccion de al menos 50% en los costos
incurridos por los retrabajos ejecutados en los distintos procesos.

Para que los empleados a nivel operacional puedan ejercer sus
responsabilidades en la implementacion de la estrategia, se debe
fomentar en la organizacion la cultura de visién de procesos, la impor-
tancia de los mismos en la estrategia corporativa y reconocer el valor del
mejoramiento continuo. Para ello se debera equipar a los empleados
con los métodos y herramientas estadisticas.

Conclusiones

Un plan brillantemente formulado no es suficiente para garantizar la
obtencién de los objetivos planteados. El desarrollo o implementacion
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del plan puede verse perjudicada por diversas razones, como son la
falta de alineacion de la estrategia con las metas funcionales y depar-
tamentales, la asignacion inapropiada de los recursos y la ausencia o
insuficiencia de sistemas de medicion que permitan evaluar el progreso
hacia la obtencion de los objetivos estratégicos.

La vision de procesos, el pensamiento estadistico y la implantacién
de sistemas de medicion, en conjunto con la dotacion de los métodos y
herramientas de analisis de los datos a recolectar, contribuyen significati-
vamente al desarrollo del plan estratégico y a alcanzar los objetivos. A
final de cuentas, una implementacién de calidad no puede garantizar
que toda estrategia de negocios funcionara como se espera. Sin embargo,
enfocarse en los procesos y las mediciones usando el pensamiento
estadistico mejorara las posibilidades de éxito.
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