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La naturaleza de la implementacion de la estrategia

Implementar las estrategias afecta a toda la organizacion, y repercute en todas
sus areas funcionales y divisionales, es por ello que la formulacion exitosa de la
estrategia no necesariamente garantiza una implementacion exitosa.

La implementacién de las estrategias requiere en muchos casos que se generen
situaciones como: cambios geograficos de la operaciones o ventas,
modificaciones en la estructura organizativa, en la metodologia de fijacion de
precios, en normativas y politicas internas, en las relaciones con proveedores o
clientes entre otros muchos.

De ahi es que para implementar una estrategia es necesario considerar todos los
detalles que podrian generar algin grado de complicacion y con ello afectar los
resultados finales y con ello el logro de los objetivos planteados.

Elementos administrativos y operativos de analisis en la
implementacion?

Entre los principales temas relacionados con la administracién y operaciones que
estan relacionados con la implementacion de la estrategia se encuentran los
siguientes:

Definicion de objetivos anuales
Politicas concebidas
Asignacion de recursos
Modificacion de la estructura existente de la organizacion
Reestructuracion y la reingenieria
Revision de los planes de retribuciones e incentivos
Reduccion al minimo de la resistencia al cambio
Armonizacién de los gerentes con la estrategia
Desarrollo de una cultura de apoyo a la estrategia
10 Adaptacion de los procesos de produccion y operaciones
11.Desarrollo de una funcion efectiva de recursos humanos
Cabe destacar que a estos se suman solo de ser necesario la reduccion del
personal.
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Definicion de objetivos anuales

Establecer los objetivos anuales es una actividad que involucra directamente a los
gerentes de la organizacion, y su participacion activa en éste proceso conduce a la
aceptacion y el compromiso por parte de los participantes.

Los objetivos anuales son fundamentales para la implementacion de la estrategia
por diferentes motivos, entre los que se encuentran:

1. Son las bases para la asignacion de los recursos.

2. Son un mecanismo que ayuda a evaluar a los gerentes.

3. Son la principal herramienta para controlar el grado de progreso en la
consecucion de los objetivos a largo plazo.

4. Definen las prioridades organizacionales, divisionales y departamentales.

Politicas concebidas en la organizacion

Los cambios en la direccion estratégica de una empresa no se dan de manera
automatica, por ello es que las politicas son un factor clave para que una
estrategia funcione, ya que facilitan la resolucion de los problemas recurrentes y
guian la implementacion de la estrategia.

Las politicas tienen que ver elementos como: las normas, procedimientos, reglas,
formas y practicas administrativas especificas, establecidas para apoyar e
impulsar el esfuerzo en la organizacion a la consecucion de las metas.

Asignacion de recursos

Asignar recursos esenciales para la administracion, ya que permite la
implementacion de la estrategia. La administracion estratégica facilita la
asignacion de recursos de acuerdo con las prioridades establecidas por los
objetivos anuales, por el contrario una organizacion carente de un enfoque de
administracion estratégica, basa la asignacion de los recursos muchas veces en
factores ajenos a los objetivos

Modificacion de la estructura existente de la organizacion

Una estrategia podria conllevar a cambios en la forma en la que esta estructurada
una organizacién, esto debido a que la estructura define la forma en que se
estableceran los objetivos y las politicas, pero también porque la estructura de la
organizacion define la manera en cOmo se asignaran los recursos.

Reestructuracion y reingenieria

Una estrategia podria requerir ya sea una reestructuracion o reingenieria lo que
implicaria reducir el tamafio de la empresa, y una potencial disminucién de
divisiones y cantidad de empleados.



Revision de los planes de retribuciones e incentivos

Actualmente muchas empresas cuentan con algun tipo de incentivo por
desempeiio para los empleados y gerentes que no son altos ejecutivos.

Ante esto es importante que en las empresas que carecen de este tipo de planes
exista mayor flexibilidad para implementarlos con ello estimular los esfuerzos para
lograr los objetivos a largo plazo.

Reduccidn al minimo de la resistencia al cambio

La expectativa de cambios en una organizacion aumenta la ansiedad en los
colaboradores quienes podrian temer la pérdida econémica o condiciones,
situaciones que podrian generar una resistencia al cambio que pueda afectar la
estrategia.

Armonizacion de los gerentes con la estrategia

Todas las funciones de los negocios se ven afectadas por las consideraciones del
medio ambiente. Es por ello que en muchos casos los empleados y consumidores
rechazan a las empresas que en sus operaciones impactan negativamente al
ambiente, y por el contrario hoy en dia la sociedad aprecia especialmente a las
empresas que llevan a cabo sus operaciones de manera tal que reparan el
ambiente en vez de dafiarlo.

Desarrollo de una cultura de apoyo a la estrategia

Los estrategas tienen que considerar el fomento de una cultura de apoyo a las
nuevas estrategias propuestas, razén por la cual los gerentes deben identificar y
cambiar todos aquellos aspectos de la cultura organizacional que interfieran
contra la estrategia propuesta.

Consideraciones en torno al area de produccion y operaciones cuando se
implementan las estrategias

Es fundamental que la implementacién de la estrategia considere al area de
produccion y operaciones de la organizacion, ya que la estrategia podria tener
repercusiones importantes tanto positivas como negativas en la capacidad
productiva de una empresa.

Consideraciones en torno a los recursos humanos cuando se implementan
las estrategias

La implementacion de la estrategia podria incluir la evaluacion de las necesidades
y los costos de la integracién de personal para las estrategias alternativas



propuestas, lo que hace necesario desarrollar un plan de integracion de personal
para ayudar a que la implementacion sea efectiva.

Elementos de analisis relacionados con las areas funcionales en
la implementacion?

Cuando se desarrolla la implementacion de una estrategia se debe de considerar
que afecta directamente la vida de todos los gerentes de la empresa (de planta, de
divisién, de departamento, de ventas, de producto, de proyectos, de personal, de
staff), de los supervisores y de todos los empleados que constituyen la organizaciéon

Esto es importante que todos participen durante el proceso de la formulacién de la
estrategia para que cada uno de ellos tome la implementacion de la estrategia como
suya, asi se puede desarrollar mejor el trabajo, logrando de esta manera la menor
resistencia al cambio o sentimientos negativos hacia el desarrollo de la estrategia.

Los gerentes y los empleados que no entienden el negocio y que no estan
comprometidos con €l pueden intentar sabotear los esfuerzos de implementacion
de la estrategia con la esperanza de que la organizacion regrese a sus antiguas
formas.

Cuestiones de marketing

En el desarrollo de la implementacion de la estrategia se debe tomar en cuenta que
hay posibles variables de marketing que afectan el éxito o fracaso de la
implementacion de una estrategia, Se menciona solo algunos ejemplos de
decisiones de marketing que pueden afectar para tener una idea de las principales
temas que se deben de tomar en cuenta:

1. Recurrir a concesiones, o bien, a canales multiples de distribucion.

2. Utilizar mucha, poca o ninguna publicidad televisiva.

3. Limitar (0 no) la cantidad de negocios efectuados con un solo cliente.
4. Ser un lider o un seguidor de precios.

5. Ofrecer una garantia completa o limitada.
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6. Retribuir a los vendedores so6lo con salario, s6lo con comisiones o con una
combinacion de salario y comisiones.

7. Anunciarse en Internet o no.
Segmentacion del mercado

La segmentacion del mercado se defina como la subdivisién de un mercado en
diferentes subconjuntos de clientes segun sus necesidades y habitos de compra, es
una variable importante en la implementacion de estrategias, por las siguientes
razones:

1. Las estrategias como el desarrollo del mercado, el desarrollo del producto, la
penetracion de mercado y la diversificacién requieren nuevos mercados y productos
para aumentar las ventas.

2. Las empresas pueden operar con recursos limitados, debido a que no se necesita
que la produccion, la distribucién o la publicidad sean masivas.

3. La segmentacion del mercado afectan directamente a la mezcla de variables de
marketing: producto, plaza, promocion y precio

Cuestiones de finanzas y contabilidad

Con respecto al tema de las finanzas y contabilidad se debe de tomar en cuenta
varios puntos para la implementacion de la estrategia, ya que este lleva a los
estrategas a tomar decisiones, por ejemplo se debe de analizar: adquirir el capital
necesario, desarrollar proyecciones de estados financieros, elaborar presupuestos
financieros, entre otros, situacion que podria requerir politicas financieras y
contables entre las que pueden estar:

1. Incrementar el capital mediante deuda a corto o largo plazo, acciones preferentes,
0 acciones ordinarias.

2. Arrendar o adquirir activos fijos.

3. Determinar un porcentaje adecuado de la ganancia neta destinada al pago de
dividendos.

4. Utilizar UEPS (ultimas entradas, primeras salidas) y PEPS (primeras entradas,
primeras salidas), o un enfoque contable de valor de mercado.



5. Extender el tiempo de las cuentas pendientes de cobro.

6. Definir porcentajes de descuento en cuentas dentro de un periodo especifico.
7. Definir la cantidad de efectivo que se debe mantener

Adquisicién de capital paraimplementar las estrategias 3

En algunas ocasiones para lograr la implementacion de estrategias exitosa a
menudo requiere capital adicional. Por eso las organizaciones deben tomar en
consideracion las ganancias netas de las operaciones y de la venta de activos,
(estas son las dos fuentes principales de capital) pero también debe de analizar el
endeudamiento y las acciones.

Determinar una mezcla apropiada de endeudamiento y acciones en la estructura de
capital de una empresa puede ser vital para implementar una estrategia
exitosamente. Un analisis de ganancias por accién/ganancias antes de intereses e
impuestos es la técnica mas utilizada para determinar si el endeudamiento, las
acciones o una combinacion de ambos es la mejor alternativa para recaudar el
capital necesario para implementar las estrategias.

Estados financieros proyectados

Las organizaciones deben de analizar y establecer los estados financieros
proyectados esto se trata de una técnica primordial en la implementacién de
estrategias, porque permite que una organizaciobn examine los resultados
esperados de varias acciones y enfoques. Este tipo de analisis resulta util para
pronosticar los posibles escenarios que tendra la implementacién de la estrategia,
desarrollando algunas estrategias especificas por ejemplo:

» Aumentar los gastos de promocién al para apoyar una estrategia de
desarrollo de mercado *incrementar los salarios para apoyar una estrategia
de penetracion de mercado

» Incrementar los gastos para investigacion y desarrollo para apoyar el
desarrollo de un producto

En las instituciones financieras dentro de sus requisitos solicitan estados
financieros proyectados a tres afios, por lo menos, cuando un negocio esta
buscando capital. Un estado de resultados proyectado y un balance general
permiten que una organizacion calcule las proyecciones de los indicadores
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financieros en varios escenarios de implementacion de estrategias. Cuando se
comparan con afos anteriores y con los promedios de la industria, los indicadores
financieros ofrecen una comprension valiosa sobre la viabilidad de diversos
enfoques para la implementacion de estrategias.

Presupuestos financieros

Un presupuesto financiero se trata del documento donde se detalla como se
obtendran y gastaran los fondos para un periodo determinado, los presupuestos se
establecen en un periodo de un afio son los mas comunes, pero también pueden
variar de un dia a mas de 10 afios.

El presupuesto es el método donde se especifica como se puede lograr con éxito la
implementacion de una estrategia, no se trata de limitar los gastos de cémo trabajar
de forma mas productiva y provechosa los recursos de la organizacion.

Hacer presupuestos financieros no deberia considerarse como una herramienta
para limitar los gastos, sino como un método para obtener la forma mas productiva
y provechosa de utilizar los recursos de la organizacion.

Calculo del valor de una empresa

Otro de los puntos esenciales para la implementacion de la estrategia es calcular el
valor de un negocio esto porque frecuentemente se ponen en marcha estrategias
integradoras, intensivas y de diversificacién cuando se adquieren otras empresas.
Por otro lado estrategias como la de reduccién o la de desinversion, pueden
ocasionar la venta de una division de la organizacion o de la misma empresa.

En el mundo en cada afio muchas empresas son compradas o vendidas por eso es
importante establecer el valor financiero o el valor de contado de una empresa para
implementar exitosamente las estrategias. Todos los métodos para determinar el
valor de una empresa se agrupan en tres enfoques principales: o que posee una
empresa, lo que gana una empresa, o lo que una empresa ofrece al mercado.

El calculo del valor de una organizacion esta basado en los estados financieros sin
dejar de lado también el sentido comun y el juicio intuitivo también deben de ser
parte del proceso. Es dificil asignar un valor monetario a algunos factores que
también son esenciales en la organizacion pero estos no se ven reflejados en los
estados financieros como por ejemplo: como una base de clientes leales, la historia
del crecimiento, las demandas legales pendientes, los empleados esforzados y
leales, los contratos de arrendamiento favorables, un mal historial de crédito o
buenas patentes.



Cuestiones de investigacion y desarrollo (I&D)

El personal del area de investigacion y desarrollo puede desempefar un papel
integral en la implementacion de estrategias. Los colaboradores de esta area tienen
entre otras, la tarea de desarrollar nuevos productos y mejorar los viejos, de manera
gue esto permita una implementacion efectiva de las estrategias.

Los empleados y gerentes de I&D dentro de sus funciones tienen tareas como:

Incluir la transferencia de tecnologia compleja
El ajuste de los procesos a la materia prima local

La adaptacion de los procesos a los mercados locales

vV V VYV V

La alteracibn de los productos para adaptarlos a ciertos gustos y

especificaciones

En algunas estrategias como el desarrollo de productos, la penetracion de mercado
y la diversificacion relacionada requieren desarrollar con éxito nuevos productos y
mejorar significativamente los viejos, es fundamental el apoyo de la gerencia porque
a veces se encuentran limitados por la disponibilidad de recursos.

Otros aspectos también a considerar son los avances tecnolégicos que afectan los
productos de consumo e industriales, asi como los servicios, reducen los ciclos de
vida de los productos. Las compafiias de practicamente todas las industrias
dependen del desarrollo de nuevos productos y servicios para impulsar la
rentabilidad y el crecimiento.

Las politicas de I&D bien formuladas hacen corresponder las oportunidades del
mercado con las capacidades internas y pueden reforzar los esfuerzos de la
implementacion de la estrategia para:

1. Hacer énfasis en las mejoras de productos o procesos.
2. Acentuar la investigacion basica o aplicada.

3. Ser lideres o seguidores en I&D.

4. Desarrollar procesos de robotica o manuales.

5. Gastar mucho o poco dinero, o bien, una cantidad promedio, en I&D.



6. Llevar a cabo I&D dentro de la empresa o contratar empresas externas para que
se encarguen de esas actividades.

7. Recurrir a investigadores de universidades o del sector privado
Cuestiones de los sistemas de informacion gerencial

Una técnica que tienen las empresas que son exitosa son las que recopilan, asimilan
y evaltan informacién externa e interna de la manera mas eficiente posible porque
estas ganan ventajas competitivas sobre la competencia. Por eso la razén
importante de tener un sistema de informacion gerencial adecuado es un requisito
esencial. En muchas ocasiones la informacion se convierte en el factor mas
importante que hace la diferencia en el mercado.

La informacion es la base para entender. Hoy en dia la administracion esta tomando
un nuevo enfoque con respecto a los sistemas de informacion mas efectivos, ya que
son aquellos que mezclan el conocimiento tecnoldgico de los expertos en
computaciéon con la vision de la alta administracion, dicha informacién es la
recopilacion, la recuperacion y el almacenamiento de la informacion que pueden
utilizarse para las siguientes funciones:

1. Crear ventajas competitivas en formas como la venta cruzada a los
clientes

2. La supervision a los proveedores

3. El suministro adecuado de informacion a los gerentes y empleados

4. La coordinacion de actividades entre diferentes divisiones y la
administracion de los fondos.

La gestion de proyectos como mecanismo de implementacién del
Plan Estratégico

Existe una relacion estrecha entre las estrategias y los proyectos, un proyecto se
puede definir como un conjunto de actividades interrelacionadas cuyo propdsito es
darle una solucién inteligente a un determinado problema.

Normalmente los proyectos tienen plazos temporales con un inicio y un fin bien
delimitado, objetivos claros y concretos y recursos planificados para lograr la meta
establecida.

Por ende cuando una empresa define la necesidad de un plan estratégico se debe
desarrollar un proyecto cuyo producto final sea el documento del plan, de igual

10



forma muchas de las estrategias que se seleccionen, pueden requerir de uno o
varios proyectos para su implementacion.

La importancia que tiene para la estrategia de una empresa la gestion de proyectos
es representa una forma efectivas para ejecutar el plan estratégico, pero también
es una valiosa herramienta gerencial, ya que facilita la administracion de las
diferentes propuestas lo que ayuda a controlar su avance, tiempo y costo.

Segun la literatura escrita sobre el tema de Proyectos, éstos se desarrollan a lo largo
de lo que se denomina Ciclo de Vida, mismo que como se muestra en la siguiente
figura se encuentra conformado por diferentes fases o etapas, las cuales van desde
determinacion del problema o necesidad, la Pre inversion, Promocién, Negociacion
y Financiamiento, Inversion o Ejecucion y la Operacion o funcionamiento.

Figura 1. Ciclo de vida del proyecto

Problema o
| necesidad

A

Operacion o

- - Pre inversion
funcionamiento

LS . L.
A
|
|
1 '
.. Promocion,
Inversion o S
- - negociaciony
ejecusion - - -
L financiamiento

-~

S | rid
Diseno Final

Fuente: Elaboracion propia
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La naturaleza de la evaluacion de la estrategia *

Un proceso de administracion estratégica puede resultar en decisiones cuyas
consecuencias puedan ser significativas y duraderas. Cuando se toman las
decisiones estratégicas erréneas pueden ocasionar grandes dafios, los cuales
podrian llegar a ser irreversibles, por eso, muchos estrategas coinciden en que la
evaluacion de la estrategia es fundamental para el bien de una organizacion; las
evaluaciones oportunas permiten que la administracion analice sobre problemas
actuales o potenciales antes de que una situacion llegue a ser critica.

La evaluacion de la estrategia incluye tres actividades basicas:

1. Examinar las bases subyacentes a la estrategia de una empresa
2. Comparar los resultados esperados con los resultados reales
3. Tomar acciones correctivas para asegurarse de que el desempefio va de

acuerdo con los planes.

Dentro de los puntos que se deben de analizar son las economias nacional y
mundial ya que en tiempo atrds eran mas estables, los ciclos de vida de los
productos y los ciclos de desarrollo de productos eran mas largos, los avances
tecnologicos eran mas lentos, los cambios ocurrian con menor frecuencia, habia
menos competencia, las empresas extranjeras eran débiles y habia mas industrias
reguladas.

Otras razones por las que la evaluacion de la estrategia es mas dificil actualmente
incluyen las siguientes tendencias:

1. Un dréstico incremento en la complejidad del ambiente.

2. La dificultad creciente para predecir el futuro con precision.

3. El creciente numero de variables.

4. La rapida tasa de obsolescencia hasta de los mejores planes.

5. Elincremento en el nUmero de acontecimientos tanto nacionales como mundiales
gue afectan las organizaciones.

4 Para profundizar en el tema revisar (David, 2008) Capitulo 9
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6. El decreciente lapso en el que los planes pueden realizarse con cierto grado de
certeza

El proceso de evaluar las estrategias®

Un proceso de evaluacion de la estrategia debe iniciar con una serie de preguntas
gue se deben de realizar la gerencia con respecto a expectativas, realizar revision
de objetivos y valores, y estimular la creatividad para generar alternativas y formular
criterios de evaluacion.

Las actividades de la evaluacion de la estrategia deben desempefiarse en una base
continua, y no al final de periodos determinados o sélo después de que ocurran los
problemas. Esperar hasta el final de afio, por ejemplo, es una mala idea ya que el
dafio puede estar muy adelantado en la estrategia y ya no se pueda resolver.

Evaluar las estrategias de manera continua en lugar de periddicamente permite que
se establezcan puntos de referencia del progreso y que éste se vigile de manera
mas eficaz.

Algunas estrategias toman afios en implementarse; en consecuencia, los resultados
asociados podrian no hacerse evidentes durante afios. Las estrategias exitosas
combinan la paciencia con una disposicion a tomar de inmediato acciones
correctivas en caso necesario.

Revision de las bases de la estrategia

La revisién de las bases de la estrategia de una organizacion podria efectuarse
mediante el desarrollo de una matriz EFE y una matriz EFI revisadas. Una matriz
EFI su objetivo principal es enfocarse en los cambios ocurridos en las fortalezas y
debilidades en las areas de administracion, marketing, finanzas y contabilidad,
produccion y operaciones, I&D y sistemas de informacion gerencial de una
organizacién. Una matriz EFE indica qué tan efectivas han sido las estrategias de
una empresa en respuesta a las oportunidades y amenazas clave.

5> Para profundizar en el tema revisar (David, 2008) Capitulo 9
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Este andlisis también podria considerar preguntas como las siguientes:

. ¢, Como han reaccionado los competidores a nuestras estrategias?

. ¢Como han cambiado las estrategias de nuestros competidores?

. ¢, Han cambiado las fortalezas y debilidades de los principales competidores?

. ¢ Por qué algunos competidores estan haciendo ciertos cambios estratégicos?

a A W N P

. ¢Por qué algunas de las estrategias de los competidores tienen mas éxito que
otras?

6. ¢ Qué tan satisfechos estan nuestros competidores con sus actuales posiciones
de mercado y su rentabilidad?

7. ¢ Qué tan lejos podrian ser impulsados nuestros principales competidores antes
de responder?

8. ¢De qué manera podriamos cooperar mas efectivamente con nuestros
competidores?

Toma de acciones correctivas

Uno de los ultimos pasos a tomar en la evaluacion de la evaluacion de la estrategia,
es aplicar las acciones correctivas, estas acciones lo que buscar son cambios para
qgue la estrategia fluye con la mayor eficiencia y eficacia para lograr que la
organizacién sea competitiva. Algunos cambios que se tiene que efectuar son:
modificar la estructura de la organizacion, sustituir a una o mas personas clave,
vender una division o revisar la misién de un negocio. Otros cambios podian incluir
establecer o revisar objetivos, idear nuevas politicas, emitir acciones para
incrementar el capital, aumentar el nimero de vendedores, asignar recursos de
manera diferente o desarrollar nuevos incentivos de desarrollo.

Las toma de acciones correctivas lo que busca es lograr lo mejores resultados de la
estrategia no busca que se abandonen la estrategia existente o establecer una
nueva estrategia cuando ya tenemos una en marcha. Se trata de corregir las
acciones incorrectas o inadecuadas en el proceso.
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Criterios de evaluacion

La gerencia en las organizaciones debe de evaluar las estrategias establecidas esto
para realizar su respectivo andlisis y toma de decisiones con respecto a los planes
de accion que fueron definidos.

Deben de realizar la evaluacién de una manera sistematica y preocuparse en
revisar, evaluar y controlar la ejecucion de estrategias, analizando y dando la
ponderacion que requieren todas y cada una de las actividades asegurando asi que
tengan su mayor efectividad.

La filosofia de evaluar las estrategias se centra en examinar los resultados reales
con las metas esperadas, apoyada en toma de acciones correctivas que garanticen
concordancia con lo planeado. Las acciones reformadas pueden incluir el
replanteamiento de las maniobras y de ser necesario, la mision de la organizacion;
logrando la coherencia de objetivos nuevos y alcance de satisfaccion
mancomunada.

Con la finalidad de que realmente se cumplan las estrategias propuestas es
necesario la revision, evaluacién y control de las mismas. Sabemos que las
Organizaciones estdn inmersas en un medio ambiente externo e interno de
transformacién continua que por lo general hace que las estrategias tomadas se
vuelvan obsoletas.

El proceso lleva a evaluar hasta las bases donde la estrategia la afecta,
comparando los resultados con las metas propuestas y de no ser asi, tomar las
acciones pertinentes de manera tal que se consiga lo esperado en el plan inicial.
Estas acciones pueden incluir replanteamiento de las estrategias, objetivos, metas
y politicas o hasta la mision de la empresa. La evaluacion de las estrategias se basa
en la retroalimentacion oportuna y adecuada

El proceso de la Evaluacién Estratégica es complejo ya que al ejercer demasiado
enfasis, el efecto es contrario, porque como sabemos a nadie le gusta ser evaluado
en forma estricta. Pero contrariamente, la falta de evaluacion ocasiona peores
problemas, concluyendo podemos decir que la aplicacion adecuada de la
Evaluacion Estratégica garantiza el cumplimiento de las metas y objetivos
propuestos.

El proceso de Evaluacién de Estrategias este compuesto por 3 pasos:

a. Analisis de los factores internos y externos que sustentan las estrategias tomadas
b. Medicion del desempefio organizativo
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c. Realizacion de acciones correctivas

La finalidad de estos tres pasos es segun el momento en que son aplicadas:
1. Analizar las conclusiones obtenidas durante la formulacion de estrategias
2. Examinar las acciones efectuadas durante la ejecucion de estrategias

3. Comparar los resultados logrados con los esperados y efectuar los cambios
necesarios para el control de las operaciones.

Estos tres pasos de la Evaluacion de las Estrategias tienen como finalidad
reflexionar acerca de las metas y valores, generacion de alternativas y la
formulacion de criterios de evaluacion. La evaluacion debe ser continua y no al final
de manera de corregir los variables, porque de lo contrario podria ser muy tarde.

Algunas herramientas que pueden ser utilizadas por los lideres de las estrategias
en las organizaciones para la evaluacion de los diferentes criterios aplicados en los
planes de accion son:

1. Auditoria estratégica
2. Evaluacion del medio

3. Auditoria interna

Estas herramientas que nos permiten obtener retroalimentacion a tiempo y actuar
rapidamente, nos diran si la estrategia tomada inicialmente es la correcta o si es
necesario el cambio a una nueva estrategia o plan de contingencia. Mas aun si las
estrategias son de largo alcance es necesario una evaluacién continua a través de
puntos de referencia en el transcurso del tiempo que nos indiqguen que vamos por
el camino correcto.

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de
mafiana. El éxito siempre crea problemas nuevos y diferentes, es decir, las
organizaciones complacientes caen en decadencia.

Fuentes de informacioén

Para el desarrollo de la administracion estrategia se deben colocar atencion en las
fuentes de informacion, hay dos fuentes de informacion sobre el desempefio del
planeamiento estratégico:
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Los coordinadores del desemperio, en este caso se esta recibiendo informacion de
los coordinadores de desempefio de realizacion para los objetivos, desafios, metas,
estrategias, programas y proyectos; como pueden ocurrir inadecuaciones con
relacion a esta informacion, es necesario cruzar la informacion de los coordinadores
y los demas miembros del equipo de trabajo.

Esto es importante para la toma de decisiones, producir o analizar informes, evaluar
desempefios y trabajos con grupos. Por lo tanto, un lider necesita saber obtener,
procesar y divulgar la informacion necesaria a los deméas miembros del equipo.
Tener la comunicacion correcta en el momento oportuno y a las personas
adecuadas, es para lograr aumentar las posibilidades de que el objetivo se efectla
con la realizacion eficiente y eficaz.

Por lo tanto, los administradores y otras personas de la empresa que toman
decisiones deben contar con informacion util al respecto de los resultados del
desempeiio, si desean planear, dar soporte y tomar las decisiones adecuadas. -De
ahi la importancia de las fuentes de informacion.

El control para la implementacion de un plan estratégico

Una de las funciones de la administracion es el control, el cual consiste en un
proceso sistematico que implica la medicion de las diferentes actividades que
desarrolla la organizacion, con el fin de que éstas la lleven al logro de los objetivos
definidos en sus planes.

La funcion de control que le permite a la organizacion determinar si existen
diferencias entre lo planeado y lo realizado o ejecutado, con la finalidad establecer
medidas que ayuden a corregir las acciones necesarias para el logro de los
objetivos fijados.

De esta manera si una organizacioén no esta logrando alcanzar los objetivos, se

debera conocer que es lo que se esta realizando de forma incorrecta o de forma
inadecuada, con el propdsito de corregir los errores cometidos.
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Organizacion
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Direccion

Control

Actores del control y mecanismos de control

Los mecanismos de control pueden clasificarse, dependiendo del momento en que
se realice la accion de control, en la forma que se indica a continuacion:

Control direccional

El mecanismo de control actia antes de que la actividad este totalmente
concluida. En este caso el control se realiza de modo continuo y no en puntos
determinados, de modo que cada elemento de la accién sea el resultado de la
rectificacion casi instantanea de la accién anterior.

Control aprobado —reprobado

En este caso, el receptor del control se somete a un examen después de concluidas
determinadas actividades. En caso de aprobacion se permite la realizacion de la
actividad siguiente. Si hubiera una rectificacion, el proceso se interrumpe
definitivamente o hasta que se subsanen las irregularidades. Si se realiza este
control y, se detectan fallas en alguna de las actividades, lo mas recomendable es
encaminarla correctamente, para que no se presenten problemas posteriores.

Control post operacional

El mecanismo de control s6lo se pone en funcionamiento después de concluida toda
la operacion. La informacidn para la accion correctiva en este tipo de control, solo
se utilizara en un periodo (proyecto) futuro cuando se inicie la planificacion para un
nuevo ciclo de actividades.
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Vale la pena mencionar que estos tres tipos de control no son mutuamente
excluyentes, sino que mas bien, deben ser complementarios. La decision de
emplear un tipo aislado de control o una combinacion de los tipos antes
mencionados, esté en funcion del caricter del sistema que se desea controlar y del
nivel de complejidad que se intenta introducir en los mecanismos de control. En
algunos casos, los contratistas exigen que se haga un control externo al proyecto,
para asegurarse de la buena marcha del mismo.

Definicion de los parametros de control

Los parametros (metas y objetivos) son los elementos que permiten al sistema de
control determinar si las acciones estan o no conduciendo al receptor en direccion
a la situacion deseada.

La determinacién de esos parametros ocurre durante el proceso de planificacion, en
la etapa en que se definen determinados componentes del sistema de control, en
ese momento se funden planificacion y control.

Un aspecto clave es que la definicién de los pardmetros debe prever un margen de
normalidad, cosa que el sistema de control solo actie cuando se sobrepase este
margen por cualquiera de sus limites, inferior o superior.

La fijacion de esos parametros representa un problema crucial para el buen
funcionamiento del sistema de control y, por ende, del objetivo deseado, pues la
definicion de objetivos y metas irreales puede orientar el comportamiento del
receptor en una direccion que contrarie completamente los deseos de la
administracion.

Medicion de los resultados

Todo sistema de control debe poseer medios para verificar el resultado de cada
actividad. Esta verificacidn puede presentarse bajo una forma cuantitativa, como
por ejemplo: numero de hectareas plantadas. Cuando no es posible la verificacion
cuantitativa directa, se procura efectuarla de modo subjetivo. Sin embargo, como
esa modalidad esta sujeta a deformaciones introducidas por quien hace la
verificacion, su valor es relativo.

Evaluacién de los errores

La evaluacion consiste en la comparacion entre los resultados que se pretendia
obtener y aguellos que efectivamente se obtuvieron. Por la propia incertidumbre
inherente a la planificacién y a lo dificil que es trabajar en proyectos, rara vez se
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cumple lo realizado con lo programado. Es necesario, entonces, determinar la
magnitud de la diferencia comprobada y sus repercusiones sobre el proceso de
ejecucion del plan.

Definicion de las correcciones

Una vez verificado un error y evaluada su gravedad, se hace necesario analizar las
posibles soluciones existentes y seleccionar aquella que parezca mas adecuada.

Ejecucion de las correcciones

Las soluciones encontradas deben traducirse en lenguaje apropiado para quien se
encargue de ejecutarlas y con un grado de detalle méas elevado tomando en cuenta
el nivel jerarquico del agente ejecutor.

Proceso de Control de Proyectos

El control es una actividad administrativa y, como las demas, se realiza sobre la
base de informaciones, las cuales no solamente deben ser precisas sino estar
disponibles en tiempo habil. Una informacién imprecisa, en el momento oportuno,
es tan util como una informacién precisa suministrada cuando ya no se le necesita.

Siempre en todas las técnicas de control y evaluacion de la administracion
estratégica se debe interactuar experiencias, actividades, entre las areas o
diferentes niveles jerarquicos esta la retroalimentacion es importante y necesario
para el aprendizaje de la estrategia establecida en la planeacion.

El mecanismo de control

El mecanismo de control se propone permitir el seguimiento de la ejecucion de la
estrategia de las correcciones que resultaran de la experiencia adquirida a lo largo
del mismo. Comprende: control fisico, financiero, de tiempo, institucional, de
objetivos.

Se trata de disefiar un programa o sistema que permita desarrollar no solo un control
efectivo del avance fisico de la estrategia, asi como del avance financiero y ain mas
gue permita establecer, a cada momento, la relacién tiempo/costo o meta/costo.
Ademas es posible, en algunos casos, llegar a un control institucional a través de
los resultados alcanzados.
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Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard) 6

El cuadro de mando integral, es un proceso que buscar desarrollar la evaluacion de
las estrategias a partir de cuatro perspectivas: desempefio financiero, conocimiento
del cliente, procesos internos del negocio, y aprendizaje y crecimiento.

El analisis del cuadro de mando integral su objetivo es que las empresas encuentren
las respuestas a las siguientes preguntas y estas sea la fuente de informacion
ademas de las mediciones financieras para evaluar mas adecuadamente y con
mayor eficacia las estrategias implementadas:

1. ¢La empresa mejora y crea valor continuamente en rubros como la innovacion,
el liderazgo tecnoldgico, la calidad de los productos, las eficiencias del proceso
operacional, etcétera?

2. ¢Qué tan bien estd manteniendo e incluso mejorando la empresa sus
competencias principales y ventajas competitivas?

3. ¢ Qué tan satisfechos estan los clientes con la empresa?

El enfoque del cuadro de mando integral a la evaluacion de estrategias se trata de
evaluar el equilibrio de la situacion de la organizacién de largo plazo con las de corto
plazo, las cuestiones financieras con las no financieras y los asuntos internos con
los externos. Es una excelente herramienta de administracion y actualmente se
utiliza con mucho éxito

El cuadro de mando integral se debe de adaptar a cada organizacion segun la
particularidad dentro de organizacion segun su entorno externo, tomando en cuenta
las mediciones clave tanto cuantitativas como cualitativa

Caracteristicas de un sistema de evaluacion eficaz ’

6 para profundizar en el tema revisar (David, 2008) Capitulo 5
7 Para profundizar en el tema revisar (David, 2008) Capitulo 9
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La evaluacion de las estrategias debe cumplir algunos requisitos basicos para lograr
que sea eficaz:

1. Las actividades de la evaluacion deben ser econdmicas; tener mucha
informacion puede ser tan malo como tener muy poca.

2. Las actividades de evaluacién también deben ser significativas; se deben
relacionar especificamente con los objetivos de una empresa.

3. Deben ofrecer a los gerentes informacion util acerca de las tareas sobre las que
ellos tienen control e influencia.

4. Las actividades de evaluacién de estrategias deben brindar informacion oportuna;
en ciertas ocasiones y areas, los gerentes necesitan informacion diaria.

5. La medicién frecuente y la presentacion rapida de reportes pueden frustrar el
control en lugar de brindar uno mejor.

6. La evaluacion de estrategias se debe disefiar para presentar una imagen
verdadera de lo que pasa.

7. La informacion derivada del proceso de evaluacion de estrategias debe facilitar
la accion y se debe dirigir a aquellos individuos de la organizacion que tengan que
poner en marcha acciones basadas en esa informacion.

8. Los controles tienen que estar orientados a la accion mas que a la informacion.

Es muy importante recalcar que el proceso de evaluacion de estrategias no debe
ser dominante en las decisiones: debe buscar incrementar la comprensién mutua,
la confianza y el sentido comun. Todas las areas deberian de participar y cooperar
entre si en la evaluacion de estrategias. Las evaluaciones deben ser simples, no
muy engorrosas ni demasiado restrictivas. La prueba de un sistema eficaz de
evaluacion es su utilidad, no su complejidad.
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