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Ejecutar la Estrategia

. Qué podria ser mds importante para una organizacion que tener éxito
en la ejecucidn de su estrategia?

BlLa ejecucidon de la estrategia materializa el cdmo una determinada
organizacion crea valor para sus accionistas, fransformdndose en el
elemento mas importante al interior de ésta. Es alarmante saber que, de
acuerdo a nuestra informacion, entre un 85 y un 90 por ciento de las
organizaciones fallan al ejecutar sus estrategias.

BPor lo tanto, nuestro foco de investigacion debe fijarse en establecer
claramente la causa de esto, en otras palabras, en el Alineamiento. En
general las organizaciones NO estan focalizadas en sus estrategias y por
ende NO las ejecutan, por lo que el problema del Alineamiento es
persistente.
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El Impacto de Ejecutar la Estrategia

Consideremos las siguientes estadisticas:

BEl 60% de las organizaciones NO enlazan el presupuesto a su estrategia de negocio.

BEl 67% de los departamentos RRHH y Tl NO enlazan sus prioridades a la estrategia de negocio
(business strategy).

mEl 75% de los gerentes NO fienen incentivos enlazados con la estrategia de negocio.

mEl 95% de los empleados NO entienden la estrategia.

Figura N°1

Ud. tiene un proceso formal para la 54% 46%
ejecucion de la estrategia en su
organizacion.

Estd su organizacion ejecutando 70% 27%
mejor que sU grupo (Alto
desempeno).
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Beneficios de Ejecutar la Estrategia

Casos de Estudio

BMientras que entre un 85 vy 90 por ciento de las organizaciones fallan en
ejecutar sus estrategias, aquellas que logran ejecutarla, obfienen
bastantes beneficios. Un ejemplo de ello, es el grupo CHRYSLER que hace
7 u 8 anos atrds perdia % de billones de dodlares por ano. La empresa
confratdé a un nuevo Gerente General perteneciente a la filial de
Alemania.

mEl v su equipo formularon una nueva estrategia centrada en obtener
nuevos modelos para el mercado, mientras que hdbilmente estimaban
los costos y la capacidad.

mDurante tres anos colocaron la estrategia en accion, por lo que la
pérdida fue reversada y la empresa logrdé una utilidad operacional de
US$2 billones.
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Beneficios de Ejecutar la Estrategia

Casos de Estudio

BAsimismo, en un estudio realizado a 80 empresas exitosas (similares a la
anterior) se demostrd que aquellas que tenian una disciplinada ejecucion
de la estrategia, lograban grandes beneficios que se traducian en billones
de ddlares. Estos beneficios han comenzado a generar un intenso interés
entre los lideres.

BEN ofro estudio, recientemente conducido por el BSC Collaborative, la
divisidon de Investigacion y Educacion de Palladium Group congregd a un
grupo de 143 profesionales pertenecientes al deparftamento de
Administracion de Desempeno, para que describieran sus programas de
Gestion de Desempeno.
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Beneficios de Ejecutar la Estrategia

La figura N°1, muestra que el 70% de aquellas organizaciones que tienen un proceso formal de
ejecucion de la Estrategia, logran un desempeno superior.

Estas organizaciones fienen 8 veces mds probabilidades de utilizar soluciones tecnoldgicas que
automaticen los procesos en dreas como las de Presupuesto, informes sobre el Rendimiento
Operacional y Desempeno.

La rdpida adopcion de tecnologias, cambia a las organizaciones que no han establecido un
proceso formal de Ejecucion de la Estrategia. Solo un 27% de ellas no ha reportado un
desempeno superior.

La investigacion realizada se encuentra resumida en la figura N° 2, donde se identifican seis
prdcticas de gestion que favorecen al Alto Desempeno.

Figura N°1

Ud. tiene un proceso formal para la 54% 46%
ejecucion de la estrategia en su
organizacion.

Estd su organizacion ejecutando mejor 70% 27%
que su grupo (Alto desempeno).
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Mejores Prdcticas para Ejecutar la Estrategia

Se cuenta con 6 procesos formales de ejecucion de la estrategia:

1. Crear una articulacion de la estrategia 77% 43%
corporativa con los indicadores.

2. Gestionar un n° limitado de iniciativas 76% 46%
estratégicas claves.

3. Reuniones regulares para reportar vy 75% 33%
gestionar la estrategia.

4. Comunicaciones sobre la esfrategia. 73% 28%

5.  Alineamiento enfre la unidad de negocio 63% 28%
y soporte a la estrategia.

6. Enlazar iniciativas estratégicas al 64% 36%
presupuesto.

Considerando la figura anterior, vemos por ejemplo, que el 73% de las empresas que
alcanzan un desempeno sobresaliente comunican con claridad su estrategia y un indicador
estratégico, mientras que solo el 28% de las empresas de bajo desempeno lo hacen.
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Mejores Prdcticas para Ejecutar la Estrategia

1. Articular y Medir la Estrategia

BlLa barrera mds importante al momento de ejecutar una estrategia, es la
imposibilidad de describirla (no se puede gestionar lo que no se puede describir).
Mientras que enfoques como el de Balance General y el de Estados de Resultados
son usados para describir estrategias, tal taxonomia no existe para la estrategia de
negocio.

BEN los Ultimos anos, el BSC vy los Mapas Estratégicos han surgido para cumplir con
parte de esta necesidad. Las organizaciones de Alto Desempeno usan ambas cosas.

B[nicialmente, la alta jefatura deberd reunirse para desarrollar una vision compartida
de la estrategia organizacional. Por lo general, esta ocasidon serd la Unica en la que
el equipo llegard a un consenso sobre este tema, siendo el Mapa Estratégico
frecuentemente utilizado para facilitar este proceso.

=Ultimamente, los objetivos estratégicos son fraducidos en el BSC como indicadores
que pueden ser claramente comunicados y actuados. La estrategia por lo tanto, es
traducida en términos operativos.
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Mejores Prdcticas para Ejecutar la Estrategia

2.- Gestionar un Numero Limitado de Iniciativas Estratégicas

BPara obtener una continuidad operatfiva, la  organizacion debe ejecutar
exitosamente cientos de procesos cada dia. Estos procesos incluyen el pago de
remuneraciones, confrol de inventario y envio de productos, los cuales son
esenciales para el negocio, pero No son estratégicos.

®mDicho de otfra forma, no son frascendentales en la empresa en cuanto llevar a
cabo una estrategia, siendo sdlo unos pocos los procesos que si lo son.

mSi una organizacion puede identificar estos procesos claves y les presta una mayor
atencion, las posibilidades de éxito en la ejecucion de la estrategia aumentardn.
Estos procesos claves (algunas veces referidos como iniciativas o temas) incluyen
elementos como la INNOVACION, RETENCION DE CLIENTES Y LA EXCELENCIA
OPERACIONAL.

BMuchas empresas exitosas han reunido sus esfuerzos para ejecutar la estrategia
tomando en cuenta estos procesos claves.
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Mejores Prdcticas para Ejecutar la Estrategia

3.- Readlizar Reuniones Periddicas para Informar y Gestionar la
Estrategia

mUna estrategia es una hipdtesis, la mejor guia para que las organizaciones
cumplan con sus objetivos. Por ejemplo, si se cumple el objetivo “mejorar la
calidad”, se incrementardn la satisfaccion del cliente vy los ingresos.

BPero esto es teoria. La teoria debe ser testeada con la retroalimentacion del
mundo real. Poseer una estrategia articulada es un importante punto de partida,
pero ésta debe ser testeada y adaptada continuamente.

Caso Modelo

La experiencia de la fusibn de dos bancos grafica claramente esto. La parte racional de llevar a cabo la
FUSION fue aumentar la participaciéon en el MERCADO, ademds de el logro de economias de escala. El
objetivo estratégico se definid como “La retencion del 100% de los clientes”, pero al revisar mensualmente la
estrategia se observd que el nuevo banco tenia muchos clientes que no eran rentables. Esto indica que el
objetivo de poseer “El 100% de retencion de clientes”, no resultd ser una buena idea. Basdndose en esta
revision, la estrategia fue modificada a “100% de retencion de activo”.

El cambio se logré gracias al aprendizaje que fue estimulado por la revision de la gestion. La nueva gerencia
incrementd el valor de la fusidon por sobre los US$ 75 millones.
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Mejores Prdcticas para Ejecutar la Estrategia

4.- Comunicar la Estrategia a Todo Nivel

Un estudio reciente reportd que el 63% de las organizaciones colocan
una prima sobre las necesidades de los empleados, para que estos
enfiendan y estén a la altura de la estrategia corporativa.

sPor quée Porque, aungque la estrategia es formada por la gerenciaq,
ésta debe ser ejecutada desde los niveles mas bajos de la organizacion.
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Mejores Prdcticas para Ejecutar la Estrategia

5.-Alinear la Unidad de Negocios y Soporte de la Estrategia

BlLa ejecucidon de la estrategia requiere que toda la organizacidon esté
coordinada. La capacitacion y los programas de incentivos en RRHH deben
estar enfocados en la Estrategia, al igual que las Tecnologias de la Informacion,
las Iniciativas Financieras, Marketing, Ventas, Servicios de Atencion al Cliente,
etc.

mDesafortunadamente, la mayoria de las organizaciones son incapaces de
gestionar los procesos que cruzan desde una gerencia a otra. El problema aqui
no es de politica o de dependencia, si no que es reflejo del nulo conocimiento
sobre cudl es la estrategia de negocio por parte de la unidad de soporte.

BE| desarrollo de los Mapas y el BSC ayudardn entonces a eliminar esta barrera.
Con una vision compartida de la estrategia, las unidades de soporte serdn
capaces de focalizar sus iniciativas en las prioridades estratégicas.
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Mejores Prdcticas para Ejecutar la Estrategia

é.- Enlazar las Iniciativas Estratégicas al Presupuesto

BFinalmente, las mejores prdcticas de nuestra encuesta parecen ser obvias. El 60% de las
organizaciones NO logran este enlace. Sin embargo, un estudio reciente reveld que el 64% de
las organizaciones de alto desempeno lo fienen formalizado.

®Bla barrera principal es creada por la inconsistencia estructural entre el proceso de
planificacion y el de presupuesto. La estrategia trata con programas y aspiraciones de largo
plazo, mientras que el presupuesto con operaciones a corto plazo.

Bl a estrategia trata con portafolios de iniciativas pertenecientes a varios departamentos que se
entrelazan, mientras que los presupuestos son estructurados de forma jerdrquica. Estos procesos
son gestionados por diferentes departamentos (Planificacion Estratégica V/S Control/Finanzas),
sin embargo, estos procesos deben ser sincronizados.

mNosotros hemos visto la emergencia de crear nuevos enfoques para lograr la integracion.
Creemos que una de las claves para el éxito financiero en la ejecucion de la estrategia, es la
creacion de procesos separados, eliminando las inversiones estratégicas desde el sistema
utilizado para gestionar las operaciones rutinarias (diarias).
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Resumen

La encuesta descrita anteriormente, sobre las mejores practicas de GESTION, ofrece una visiéon
general de las 6 técnicas que marcan la diferencia. Sin embargo, ellas no se manejan
individualmente, ya que la ejecucion de  tres o cuatro, no produciria el resultado deseado.
Las 6 prdcticas son pasos esenciales para la INTEGRACION en un proceso de gestién de
circuito cerrado.

La figura 2 muestra codmo hemos observado organizaciones exitosas que adoptan este nuevo
enfoque de gestion, un enfoque que no existia en el pasado. Este proceso de gestion
Estratégica es el fundamento para las organizaciones que tienen un 90% de probabilidades de
que falle.

Creemos que esto ofrece un camino para que todas las organizaciones que hacen de la
ejecucion de la estrategia una COMPETENCIA CENTRAL, creen una VENTAJA COMPETITIVA y
logren grandes beneficios para sus accionistas.

La clave para ejecutar la estrategia, es que las personas al interior de la organizacion
entiendan el crucial pero complejo proceso por el cual los activos intangibles son convertidos
en resultados tangibles. Los mapas estratégicos pueden ayudar a entender lo dificil de este
tema.

Las personas no podrdn llevar a cabo un plan si no lo entienden completamente. Por ello, 1as
organizaciones necesitan herramientas para comunicar su estrategia, ademas de procesos y
sistemas que ayuden a la implementacion de la estrategia, siendo el Balanced Scorecard y
los Mapas Estratégicos las herramientas que proveen tales elementos.cc
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Gestion Estratégica — Un proceso integrado de circuito cerrado

Proceso de Ano Actual Proximo Ano
Gestion
Estratégica
Ql Q2 Q3 Q4 Ql Q2
Plonificocién Actualizacién de la Estrategia f ______ “
L. -Clarificar la Vision IActualizacién de !
sirategica A o Bsotegia |
CorpOrOTIVO -Actualizar los Valores | _*_ R
Mapa Estratégico / Balanced Scorecard w L
Plg ﬂiﬁCOCiéﬂ Disefno y Actualizacién J :
ESTrQTégiCQ Alineamiento Organizacional :
. - Actualizacién del rol corporativo |
Unidad de - Alineacién Corporativa - Unidad de Negocios :
) _ X - 8
- Alineacién de Unidad de Soporte
NegOCIO - Alineacién Area Directiva :
. . I I
Planificacion Alineamiento del Recurso Financiero :
H H -Presupuesto
Financiera Iniciafivas l
|
T
Planificacidn ( Alineamiento de Recursos Humanos I
. -Metas Personales |
Capital -Incentivos :
Humono -Desarrollo Persc:nol I
]
. s . ., . . |
Gestion de [ Comunicacion Estratégica ]‘ ————————— _l
Controly | Revision de la Estrategia | s
Aprendizaje —T— —— S
[ Iniciativas de Gestion ]/ -
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