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Metodología para la implementación 
exitosa de mejoras en la estrategia 

de excelencia operacional

Soledad Garcés P.
Gerente Personas y Organización- IDCON LATAM

Ausencia de una gobernanza adecuada 

para apoyar la ejecución de la estrategia

Desalineación de la estructura 

organizacional con la realidad cambiante 

de la empresa.

Falta de enfoque

Razones por las 
que fracasa la 

ejecución de la 
Estrategia

• Mentalidad de “silo”, competencia interna.

• Organización funcional,recursos, presupuestos, 

toma de decisiones, recae en los “jefes”.

• Organización funcional  se concentra en la parte 

de la estrategia  de la que es responsable.

• Falta de responsabilidades asigandas.

• Presión por presentar resultados rápido, implica 

muchas iniciativas.
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¿Cómo será nuestro modelo 

económico?

Clientes

Interna

Aprendizaje y  

Crecimiento
Competencias  

estratégicas

Tecnologías  

estratégicas

Liderazgo y 

gobierno
Clima para 

la  acción

Valor al

accionista a

largo plazo
Financiera

Nuevas fuentes

de  ingresos
Aumentar 

valor  al

cliente

Mejorar 

rentabilidad del 

activo

Mejorar 

estructura de 

costes

Propuesta de valor al cliente

Proceso de  

gestión de clientes

                  Aumentar el 

valor al cliente

Proceso de  

Innovación

       Construir la 

franquicia

Proceso 

operacional

     Proporcionar  

Excelencia operativa

Proceso Social & 

Medioambiental

     Ser un buen 

ciudadano

Precio 

Calidad
Características de

atemporalidad

Relaciones 

con el cliente

Marca
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¿A qué clientes prestaremos servicio,

dónde y qué les suministraremos?

¿Cómo configurar el sistema de entrega 

de valor para servir a estos clientes?

¿Qué destrezas necesitamos tener en 

nuestra empresa?

El mapa estratégico proporciona el constructo en el que

desarrollar la estrategia

El nuevo modelo para el desarrollo de la estrategia

¿Cuál es la cartera de iniciativa y el

5 tiempo que necesitamos para 

ejecutar la estrategia?
IniciativaDiversidad Inclusión

TRADUCIR LA ESTRATEGIA • Déficit financiero (por tema)

• Mapa estratégico (por tema)

• Balanced Scorecard

• Objetivos / Déficit

PLANIFICAR & FINANCIAR 

LAS INICIATIVAS

• Construir iniciativas clave

• Priorizar carteras (por tema)

• Financiar iniciativas (Stratex)

ALINEAR LA ORGANIZACIÓN • Comunicar la estrategia

• Alinear la organización

• Alinear los individuos

MONITORIZAR LA ESTRATEGIA • Reuniones de seguimiento

• Recolección conocimiento

Pasos típicos asociados al desarrollo de la estrategia

1. Misión, Visión, Valores

2. Análisis del entorno

3. Identificación Cuestión Clave

4. Establecer la estrategia

• Análisis Misión
• Visión & Desarrollo BHAG
• Temas nivel alto
• Cambio de estrategia

• Análisis externo / interno

• PESTEL, Capacidades comunes

• Planificación escenario

• Análisis DAFO

• Identificación cuestión

• Matriz priorización

• Crear el plan

• Mapa estratégico corporativo

• Descripciones tema

• Dirección / Aprobación Junta

DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA             ACTIVIDADES REPRESENTATIVAS
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Organizaciones Focalizadas en la Estrategia
La metodología del Diamante de la Excelencia se basa en el BSC
Fases del Proceso

(medidas, metas, medios)

1. Foco
Estratégico

2. Mediciones

3. Alineamiento
Estratégico

4. Cultura de
Ejecución

Diamante de la Excelencia Organizacional©

6. Refinamiento

5. Agilidad 
Organizaciona

l

Fases del Proceso 3 y 4
¿Con cuales herramientas contamos?

PROCESO ESTRATÉGICO

Paso 3: Alineamiento Estratégico
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Paso 3: Alineamiento Estratégico

¿Qué creemos que es?

Unidades de Negocio Áreas de Soporte

Corporativo

• Marcoestratégicopara toda la organización– lenguaje común

• Visión global consensuada

• Identificación deobstáculosen la implantaciónde la estrategia para la tomadedecisiones

• Traduce la estrategia corporativa a su
ámbitode  actuación

• Fija su contribución al Grupo
• Determina iniciativas en las que debe

colaborar con  otras unidades/áreas

• Crea un idiomacomúnentre gestores

• Alineamiento con la estrategia global

• Definición de expectativas y responsabilidades

• Define políticas/iniciativas globales a todos los negocio

• Facilita la fijacióndeANS con los negocios

▪ El despliegue a toda la organizacióngarantiza el alineamientoy facilita la toma de decisiones

La pieza clave del alineamiento

La definición de indicadores

clave del desempeño ((KPI)

DESPLIEGUE, CASCADEO O ALINEAMIENTO VERTICAL
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T
A

L

STAFF 1 STAFF 2

Jefe 1

Jefe 2

SGERENTE 1

Jefe 1

Jefe 2

SUPERINTEN

DENTE 2

G AREA 1

Jefe 1

Jefe 2

SGERENTE 3

Jefe 1

Jefe 2

SUPERINTEN

DENTE 4

G AREA 2

Jefe 1

Jefe 2

SGERENTE 5

Jefe 1

Jefe 2

SUPERINTEN

DENTE 6

G AREA 3

GG

Directorio

Primer 

Nivel

Segundo 

Nivel

Tercer 

Nivel

Cuarto 

Nivel

Paso 3:  Alineamiento Estratégico

Despliegue (vertical) y Alineamiento (Horizontal)
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Herramienta  N°1 Despliegue Vertical: Tableros

Paso 3:  Alineamiento Estratégico

KPI

ESTRATEGIA

KPIs de 2do NIVEL KPIs de 3er NIVEL KPIs de 4to NIVEL KPIs de 5to NIVEL
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Flujo del Despliegue

Flujo del Desempeño
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Herramienta  N°2 Alineamiento Horizontal: Matriz de Contribución 

Paso 3:  Alineamiento Estratégico

                                                   

                                           

MANAGER 1 MANAGER 2 MANAGER 3 MANAGER 4 MANAGER 5 MANAGER 6

STAFF 1 STAFF 2

CEO

PRESIDENTE

LINEA MGR1LINEA MGR1

LINEA MGR2 LINEA MGR2

LINEA MGR1 LINEA MGR1 LINEA MGR1 LINEA MGR1

LINEA MGR2 LINEA MGR2 LINEA MGR2 LINEA MGR2

VP 1 VP 2 VP 3
Tiempo

Calidad

Costo

Innovación

ESTRUCTURA FUNCIONAL (CASCADEO)

• Divide el todo en partes,entiende 

cada una por separado y trata de 

entender el todo, como el 

agregado de las partes.

• CREENCIA: El desempeño de la 

organización resulta del 

esfuerzo por maximizar las 

partes individuales.

• Para optimizar un sistema hay 

que entenderlo por las 

interrelaciones de las partes 

individuales.

• CREENCIA: El desempeño de la 

organización resulta al optimizar 

el todo, no las partes.

FUNCIONAMIENTO POR PROCESO
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ESCRIBA LAS 3 PRINCIPALES 
INICIATIVAS DE SU EMPRESA

¿Qué son los grupos de profundización?

• Son grupos de entre 5 y 7 expertos que trabajan con una metodología específica sobre un tema
estratégico.

¿Quiénes participan en los grupos de profundización?

• Liderados por un director están conformados por personas clave de 2do y 3er nivel de la organización.

• Personas de diferentes áreas de la organización que tienen un expertise en el tema a tratar.

¿Qué se espera de un grupo de profundización?

• Los grupos de profundización trabajan sobre el tema estratégico definido:

• Identificando los condicionantes clave

• Definiendo con claridad la situación actual

• Analizando la viabilidad de escenarios concretos de implantación.

• Proponiendo estrategias concretas para abordar el tema tratado.

Herramienta N°3  Alineamiento Horizontal: Peer Review  (Grupos de Profundización)

Paso 3:  Alineamiento Estratégico
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Pilares Estratégicos

Paso 3:  Alineamiento Estratégico

Interna

Aprendizaje  &

Crecimiento

Financiera

Cliente

• Ayudan a la organización a centrarse en llegar a la aspiración estratégica .

• Normalmente se limitan a 3-5 impulsos empresariales significativos  Incluyen multitud de 

objetivos relacionados

• Pueden abarcar 2 perspectivas empresariales.
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Pilares Estratégicos

Paso 3:  Alineamiento Estratégico

Valor al accionista 

sostenible

Aumentar  

ingresos

Mejorar 

productividad

Eficacia a través de la mejora continua

Tema 1

Crear 

crecimiento a

través de

Innovación

Tema 2

Crear 

demanda a

través de

sociedades 

con clientes

Tema 3

Crear 

fidelidad a

través de

excelencia  

operativa

Perspectiva financiera

Perspectiva  del cliente

Perspectiva  procesos

Perspectiva organizacional

Infraestructura

Otros

Categorías cartera de inversión

Carteras estratégicas

• Programas Innovación (T1)

• Programas Clientes (T2)

• Programas Ex Op (T3)

• Programas Adquisiciones

• Otros

Carteras no estratégicas

• Unidad AOP operativa/funcional

• Inversiones infraestructura 

(también mandatos no 

estratégicos)

13

14



04/11/2024

8

Las iniciativas ayudan a cerrar la brecha 

entre el desempeño actual y el deseado

Iniciativa 
Implantar un 
sistema automático 
de gestión de 
órdenes y capacitar 
a la gente en el
2024.

Tiempode orden 

de embarque

12 minutos

Indicador

Meta

Actual Meta

12
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brecha

Indicadores y metas dan seguimiento al progreso hacia el 

logro y comunican la intención del objetivo.

INDICADOR / META

Es importante definir iniciativas para ayudar a cerrar la brecha de desempeño

                                                   

                                              

                                                                  OBJETIVO

Mejorar cumplimiento

                                                                                                        de órdenes

Los objetivos articulan los componentes 

de nuestra estrategia

Propósito

de

las

iniciativas

Paso 3:  Alineamiento Estratégico

Iniciativas Estratégicas

Reunir todas las iniciativas

Alinear las iniciativas con los

objetivos estratégicos

Establecer criterios de  

racionalización, por ejemplo:

• Impacto Estratégico

• Valor Presente Neto

• Tiempo de implantación

• Riesgo de implantación, etc

Ordenar iniciativas para asignar  

recursos disponibles

Resultado: Lista breve de iniciativas estratégicas alineadas

Proyectos de 

calidad, 

actividades, etc.

Proyectos de 

desarrollo, 

actividades, etc.

Proyectos 

corporativos, 

actividades, etc.

Proyectos de 

marketing, 

actividades, etc.

Paso 3:  Alineamiento Estratégico

Priorización de Iniciativas
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Paso 3:  Alineamiento Estratégico

Priorización de Iniciativas
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ObjetivosPerspectiva

Financiera

Valor económico añadido

Productor con el menor coste

Seleccionar a los ganadores
globales

Cliente

Crear nueva demanda

Desempeñodel precio

Profundizar relación

Integrar y alinear recursos 

Desarrollo de ventas y

clientes

Interna

Desarrollo concentrado de 

tecnología

Manufactura perfecta

Gestión de las personas y el 

cambio

Aprendizaje y  

Crecimiento

Competencias estratégicas

Desempeño individual y de 

equipo

Cultura sensible al cliente

9 iniciativas 

para un sólo 

objetivo

Ninguna iniciativa 

para este objetivo

No van 

iniciativas en 

las 

perspectivas 

financiera y

de clientes

3 iniciativas

sin impacto

en objetivos

PROCESO ESTRATÉGICO

Paso 4: Cultura de Ejecución
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¿Cuál es la fórmula del éxito en los negocios ?

LaEjecucióntiene un“efecto multiplicador”…

Se pueden superar las expectativas con una excelente ejecución de una

estrategia “media”

Se pueden no cumplir las expectativas con una pobre ejecución de una

estrategia excelente

+

–

=

BuenaEstrategia

x

BuenaEjecución

Resultados 

excepcionales

Paso 4: Cultura de Ejecución 

Herramienta N°4 : Reuniones Análisis Estratégico (RAE)

 

Paso 4: Cultura de Ejecución 

Es importante tener en cuenta los siguientes requisitos 

para la realización de las RAEs:

• Programar la reunión de análisis mensualmente o 

cada dos meses o Trimestral.

• Dedicar tiempo suficiente y esfuerzo a la 

planeación.

• Definir los roles y responsabilidades que tendrán 

cada uno de los integrantes del Equipo Ejecutivo. 

• Fijar la fecha de las reuniones con suficiente 

anticipación.

• Plantear preguntas, con anterioridad, que puedan 

ser resueltas a lo largo de la reunión y sean 

complementarias al desarrollo de la solución.

• Definir los temas estratégicos claves a ser 

revisados en la reunión.

La Primera Reunión

Realización

del RAE

Realización

del RAE
Preparación de 

los Líderes

Preparación de 

los Líderes
Preparación 

de la Reunión

Preparación 

de la Reunión

Consolidación

Post Reunión

Consolidación

Post Reunión

Análisis de Situación Actual

Recolección de 

Información

Reuniones Liderazgo

Ejecutivo

Sistematización del Aprendizaje Estratégico

Sistematización Aprendizaje

Estratégico

19
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Herramienta N°5: Bajada Comunicacional de la Estrategia 

Paso 4: Cultura de Ejecución 

Ciclo 

de

 Aprendizaje

 Estratégico

CASO PRÁCTICO

PILAR EXCELENCIA 
OPERACIONAL

21
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Perspectiva  

Financiera

Perspectiva

del Cliente

Perspectiva  

Interna

Valor para el 

accionistaa LP

Estrategia Crecimiento

Aumentar el

valor para

el cliente

Mejorar estructura 

de costes

Mejorar 

rentabilidad del 

activo

Nuevas fuentes 

de ingresos

Perspectiva 

Aprendizaje

y  

Crecimiento

Capital Humano

Capital de Información

Cultura
Capital organizacional

Propuesta de valor al cliente

Precio DisponibilidadSelecciónFuncionalidad Servicio Sociedad Marca

Atributos del Producto / Servicio Relaciones Imagen

Suministros 

Producción 

Distribución 

Gestión de riesgos

Proceso de gestión de

los procesos

Selección 

Adquisición 

Retención 

Crecimiento

Proceso de gestión

de clientes
ID Oportunidad 

Cartera I&D 

Diseño/Desarrollo  

Lanzamiento

Proceso de  

Innovación

Proceso Social y 

Regulatorio

Medio ambiente 

Seguridad y Salud 

Empleo 

Comunidad

El mapa estratégico representa la estrategia completa de la

organización, no solo del área de Operaciones o Mantención

Excelencia Operacional

CASO PRÁCTICO: PILAR EXCELENCIA OPERACIONAL 

Trabajo en equipoAlineamientoLiderazgo

Calidad

CASO PRÁCTICO: PILAR EXCELENCIA OPERACIONAL 

El equipo humano es la base de un buen modelo de Excelencia Operacional.
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Sinergias con el grupo
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Disponibilidad 

del Capital 
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EBDIT 
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Garantizar 

ROI

Excelencia 

Operacional

Integración 

Operación – 

Mantenimiento

Optimización 

de 

Inventarios

Reducir 

costos y 

gastos Clientes

Incrementar la 

Productividad 

total – EPT

MERCADO MUNDIAL

• Calidad.

• Oportunidad.

• Cantidad

Sinergias 

con las 

otras 

unidades 

Integración  

aguas 

abajo y 

arriba
Investigación 

& Desarrollo

Facilitar la 

Gestión del 

Cambio

P
e

rs
p

e
c

ti
v

a
 

A
p

re
n

d
iz

a
je

 y
 

C
re

c
im

ie
n

to

CASO PRÁCTICO: PILAR EXCELENCIA OPERACIONAL 

Excelencia Operacional

Optimización 

de Inventarios

Incrementar la 

Productividad 

total – EPT

P
e

rs
p

e
c

ti
v

a
 

P
ro

c
e

s
o

s
 

In
te

rn
o

s

Facilitar la 

Gestión del 

Cambio

Asegurar la 

Disponibilidad 

del Capital 

Humano

Integración 

Operación – 

Mantenimiento

Indicador

Incrementar la 

Productividad 

total – EPT

Iniciativa

CASO PRÁCTICO:  EFICIENCIA PRODUCTIVA TOTAL

Integración 

Operación – 

Mantenimiento

Facilitar la 

Gestión del 

Cambio

Asegurar la 

Disponibilidad 

del Capital 

Humano

Disponibilidad
Implementar Mejores Prácticas 

de Confiabilidad y 
Mantenimiento

N° Agentes de Cambio 

Certificados

Conformación de MT Multidisplinarias 

por área

% Ordenes 

Planificadas Ejecutadas

Programas de Formación 

de Agentes de Cambio (MP)

Cumplimiento Plan Refuerzo 

Orgnizacional EPT

Definir e Implementar 

Estructura Organizacional 

para EPT 

EBDIT ROIFINANCIERA

CLIENTES PRODUCTO DENTRO DE NORMA

DIVERSIDAD INCLUSIÓN

PROCESOS 
INTERNOS

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
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Equipo Gerencial

Equipo Superintendentes

PILARES ESTRATÉGICOS

CASO PRÁCTICO: PILAR EXCELENCIA OPERACIONAL 

Arquitectura de Desdoblamiento 

Convenio 

Equipo 

Gerencial

PILARES 

ESTRATÉGICOS

SUPERINTENDENTES PRODUCCIÓN SUPERINTENDENTES MANTENCIÓN

Convenio
 J.TURNOS

Convenio

SUPERINT. 

PULPA 

Convenio

SUPERINT. 

SECADO

Convenio

SUPERINT. 

REC. Y ENER.

CONVENIO 

SBG. 

PRODUCCIÓN

CONVENIO 

SBG. 

MANTENCIÓN

CONVENIO 

SUPERINT.

M. AMB y SEG.

CONVENIO

SUPERINT. 

PERSONAS

CONVENIO

SUPERINT. 

TÉCNICA

Convenio

SUPERINT. 

CONTRATOS

Convenio

SUPERINT. 

MECÁNICA

Convenio

SUPERINT. 

ELÉCTRICA

Convenio

SUPERINT. 

ELECTROC.

Convenio

Superintendentes

Equipo Superintendentes

MACRO-ZONA  & UNIDADES DE APOYOSupervisores y Líderes Macro-Zonas.

Arquitectura de Desdoblamiento 

SUPERINTENDENTES 

MANTENCIÓN

Convenio
 J.TURNOS

Convenio

SUPERINT. 

PULPA 

Convenio

SUPERINT. 

SECADO

Convenio

SUPERINT. 

REC. Y ENER.

Convenio

SUPERINT. 

CONTRATOS

Convenio

SUPERINT. 

MECÁNICA

Convenio

SUPERINT. 

ELÉCTRICA

Convenio

SUPERINT. 

ELECTROC.

Convenios 

SUPERINT.

SUPERINTENDENTES

 PRODUCCIÓN

MADERA 

Y E

FLUENTES

SECADO PULPA PLANTA

ÉRMICA

PLANTA

UÍMICA

Tableros 

de 

Gestión

SUPERINT.

TÉCNICA

SUPERINT.

SIMAS

SUPERINT.

PERSONAS

SUPERINT.

PLANIFIC.

BODEGA CONTRATOS MANT.

TURNOS

27
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MACRO-ZONA  & UNIDADES DE APOYO

Tableros de Gestión Unidades de Apoyo

CASO PRÁCTICO: PILAR EXCELENCIA OPERACIONAL 

Arquitectura de Desdoblamiento 

BODEGA
SUPERINT.

TÉCNICA

SUPERINT.

SIMAS

SUPERINT.

PERSONAS
SUPERINT.

PLANIFIC.
BODEGA CONTRATOS MANT.

TURNOS

Procesos

Instancias de 

Gestión

Instancias TD

REUNIONES DE 

GESTIÓN

REUNIONES 

ESTRATÉGICAS

(RAE)

Análisis y Gestión Operacional

Reunión Mesa

 Superintendentes

Equipo 

Mejoramiento 

Continuo

Reuniones Control  

y Seguimiento

Mesas de Trabajo

Control  y 

Seguimiento

Área Producción

Control y  

Seguimiento

Área Mantención

Control  y Seguimiento

Mesas Unidades de Apoyo

CASO PRÁCTICO: PILAR EXCELENCIA OPERACIONAL 

CICLO ESTRATÉGICO CONTINUO
Bimensual o 

Trimestral

Mensual

Mensual

Mensual

B
A

J
A

D
A

 

C
O

M
U

N
IC

A
C

IO
N

A
L

Bimensual o 

Trimestral
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La estrategia

Si “Value Gap” se ha cerrado, la estrategia ha sido exitosa

La visión es la aspiración a largo

plazo. La visión puede definirse de

muchas maneras

Es útil fijar la visión estratégica con

puntos de referencia estratégicos

El value gap define la diferencia entre 

la aspiración de una organización y su 

situación real

La esencia de una estrategia es la 

manera en que cierra el value gap

VISIÓN

“Ser el más grande, el 

mejor y el más

rentable”

VALUE GAP

VALUE GAP: PILAR EXCELENCIA OPERACIONAL 

>=95% EPT

“Los proyectos más importantes y 
estratégicos se han vuelto 

interdepartamentales, lo que requiere 
compartir ese poder entre otros miembros de la 
organización en la búsqueda de lo que es mejor 

para el negocio”

31
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Soledad Garcés P.

s.garces@idcon.com
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