¿Su planeación estratégica se queda corta y no entrega resultados?
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Un número importante de estrategias se quedan en el tablero. Una organización comprometida, claridad de foco y un buen seguimiento son fundamentales para hacerlas realidad.

La planeación estratégica no había cumplido siquiera 10 años de nacida cuando le comenzaron a llover críticas. A comienzos de la década de los 80 algunas encuestas indicaban que menos de un 10% de las estrategias diseñadas lograban sus objetivos. Este fracaso lo atribuían por partes iguales a fallas en el proceso mismo de la planeación y a deficiencias en su implantación. 

Hoy el proceso de formular un plan estratégico ha mejorado en calidad. Lo que era un enfoque eminentemente introspectivo y cuantitativo, ahora comienza con un análisis externo de industria y mercado e incluye aspectos cualitativos tales como la cultura, valores fundamentales y la responsabilidad social de la empresa. Además, los gerentes han comprendido que diseñar la estrategia, más que un ritual anual, es un estado de alerta permanente a los cambios en el entorno y al desempeño de la empresa para identificar oportunamente los ajustes necesarios
. Sin embargo, volver realidad la estrategia sigue siendo para muchos una tarea difícil de concretar. Las organizaciones sucumben rápidamente a la problemática del día a día y los mandos medios encuentran mil razones para aplazar o hacer a un lado las prioridades estratégicas de la compañía. La pregunta que ronda en la cabeza de los gerentes es cómo vencer esta tendencia y asegurar que la estrategia no naufrague antes de llegar a puerto.

Aunque la respuesta completa a este interrogante depende de las características particulares de cada empresa y la coyuntura que vive, nuestro trabajo asesorando a varias empresas nos ha permitido identificar tres elementos clave que inciden de manera importante en la capacidad de implantar efectivamente los planes estratégicos:

· Compromiso organizacional

· Claridad de foco

· Seguimiento y control.

Compromiso Organizacional

Los seres humanos somos capaces de realizar esfuerzos extraordinarios cuando estamos altamente motivados. La motivación aumenta nuestra capacidad de concentración, estimula nuestra creatividad y nos genera compromiso con el logro de los objetivos. La ausencia estos elementos no es necesariamente sabotaje ni resistencia pasiva de individuos con agendas ocultas. La mayoría de las veces esta falta de interés se debe a que estas personas no tienen suficiente información o que no ven cómo los planes estratégicos y los objetivos de la compañía reflejan sus puntos de vista. Por ejemplo, existen casos en que se toman y divulgan decisiones sin explicar adecuadamente las consideraciones que las originaron o sin incluir en el análisis previo a personas que de alguna manera se ven afectadas o intervienen en su ejecución. Estas omisiones dificultan la motivación.

El compromiso del personal clave es una actitud que se refuerza en la medida que se abren espacios de participación. La inclusión de mandos medios durante la preparación de los análisis, la generación de opciones y el debate sobre ellas genera un sentido de propiedad sobre las iniciativas estratégicas y el compromiso en su ejecución. Además esto contribuye significativamente a la calidad de las recomendaciones que resulten. Al fin y al cabo ellos conocen muy bien a los clientes, las operaciones del negocio, las oportunidades que existen y la viabilidad de las ideas que se planteen. 

Aunque los espacios de participación sean amplios y el diseño de la estrategia sea más democrático, hay límites; no es posible desarrollar debates efectivos en grupos muy grandes, ni todos en la organización tienen la formación o la información necesaria para participar efectivamente en ellos. Esto significa que una parte del personal queda al margen del proceso central y por lo tanto es necesario involucrarlo con esquemas de comunicación efectiva. Esas comunicaciones deben garantizar que el personal entienda los elementos básicos de la estrategia a adoptar, tales como los segmentos de cliente objetivo, las necesidades que la empresa busca satisfacer con sus productos o servicios, los retos específicos que se espera enfrentar, las metas fijadas y las escalas de tiempo acordadas para alcanzarlas. Los postulados de Misión y Visión son de gran utilidad para este propósito ya que sintetizan los aspectos más importantes de la estrategia. El grupo de liderazgo de la compañía debe crear frecuentes oportunidades de interacción con todos los miembros de la organización y usarlos reiteradamente en sus comunicaciones.

Claridad de Foco

Quienquiera que haya revisado la lista de proyectos pendientes por desarrollar en un área de sistemas o de organización y métodos sabe que la lista de cosas por hacer en la organización es típicamente larga y el orden de las prioridades de cada área no está necesariamente ajustado a las prioridades que la empresa haya acordado en su plan estratégico. La revisión periódica de la estrategia ayuda a sincronizar los esfuerzos al interior de la compañía, no obstante la problemática de cada área influye al momento de definir a donde se dirigen individualmente los esfuerzos. Esto genera problemas de coordinación importantes que pueden obstaculizar el logro de los objetivos estratégicos de la empresa.

En una reunión de dedicación exclusiva, el grupo de liderazgo debe establecer cuál es la prioridad operativa de cada área a la luz de la Visión y Misión de la compañía. Cada responsable de las áreas de negocio y de apoyo debe hacer un resumen ejecutivo de su plan operativo del año. El grupo debe debatir e identificar en cada caso la iniciativa o proyecto más alineado con el logro de los objetivos de la empresa. El conjunto de proyectos así definidos constituye el plan operativo crítico de la empresa y debe ser objeto de estrecho seguimiento por el grupo de liderazgo. Peter Drucker propone un principio aplicable al tema:

“Haga primero las cosas más importantes y las otras no las haga. De otra manera no terminará nada.”

Es posible que todas las áreas tengan más iniciativas y proyectos en su agenda. El responsable de cada área tendrá su propio plan operativo que administrará de la mejor manera. Pero el plan operativo crítico de la empresa le permitirá al grupo del liderazgo de la compañía concentrar sus esfuerzos en lo más importante, sin perder el foco. 

Seguimiento y Control

Para asegurar que la planeación estratégica se convierta en realidad, las empresas tienen que considerar dos elementos en su esquema de seguimiento y control: incluir los proyectos del plan operativo crítico en un esquema de revisión periódica y validar la alineación de sus esquemas tradicionales de medición de desempeño con los planes estratégicos.

Normalmente los proyectos críticos que se desarrollan en soporte de los planes estratégicos tienen una duración que se mide en meses o años. Piense por ejemplo en el desarrollo de una nueva línea de negocio, el montaje de nuevos sistemas de información o la adopción de una certificación de calidad. Todos ellos podrían tomar cerca de un año. Independientemente del esquema de gestión que se adopte para llevarlo a cabo, es indispensable que se establezcan etapas intermedias con fechas asignadas de revisión por parte del grupo de liderazgo de la compañía. Cada una de esas etapas debe tener asociado un producto terminado claramente definido y un responsable por su desarrollo. En esta forma será posible detectar oportunamente retrasos en la ejecución y diseñar soluciones apropiadas para afrontar los obstáculos encontrados. La duración de las etapas y la frecuencia de las revisiones dependerá de la naturaleza del proyecto. Una buena periodicidad es mensual o como máximo trimestral en aquellos proyectos de mayor duración.

La mayoría de las organizaciones tienen alguna forma establecida de seguimiento a sus parámetros críticos de desempeño, a menudo llamados tableros de control. Las medidas allí incluidas son un mensaje implícito a la organización de lo que es importante y modela los comportamientos del personal, sobre todo cuando los indicadores se encuentran ligados a esquemas de incentivos y bonificaciones salariales. Resulta por lo tanto de la mayor importancia ajustar los tableros para incorporar los indicadores relevantes a los planes estratégicos, reemplazando aquellas mediciones que se hayan convertido en obsoletas o contrarias a los nuevos objetivos
. 

*
*
*
Una excelente estrategia que no logra ver la luz del día por fallas en la implantación carece de valor. Una estrategia corriente, adecuadamente implementada puede colocar la empresa a la cabeza de su competencia. La diferencia entre estos dos escenarios está en manos del grupo de liderazgo de las empresas.
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