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ELABORACION DE LA ESTRATEGIA

PROCESO ADMINISTRATIVO DE
ELABORACION Y EJECUCION DE LA
ESTRATEGIA

El estudio del proceso administrativo de elaboracion y ejecucion de la estratégica
comienza por comprender el “ciclo estratégico”, tal y como se muestra en la Figura 1.

FIGURA 1. PROCESO DE IMPLEMENTACION DE UNA ESTRATEGIA

PROCESO:
IMPLEMENTAR UNA ESTRATEGIA
DESARROLLO
EVALUAR DE VISION
AN ESTRATEGICA
4 |
EJECUTAR ESTABLECER
ESTRATEGIA OBJETIVOS
g 3 ELABORAR ESTRATEGIA 2 )

Fuente: Elaboracion propia
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MISION, VISION Y VALORES EMPRESARIALES

Toda organizacion tiene una razon de ser. una mision, segin (MacLeod, Ledn, &
Esquivas, 2001, p9) se inicia la formulacion de una mision al dar respuesta a una
serie de preguntas:

1. (Quién esta haciendo el trabajo?
¢Qué se esta haciendo?

2

3. (Donde se esta haciendo?
4. (Por qué se esta haciendo?
5

¢Para quién se esta haciendo (beneficiario)?

El arte de construir una buena mision radica en integrar todos los aspectos rela-
cionados con el quehacer de la organizacion dejando de lado elementos objetivos
y obvios (como la generacion de utilidades) fuera de esta expresion del proposito
de la empresa; es una mezcla de claridad, sintesis y especificidad al mismo tiempo.

Una mision bien concebida
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La claridad de las repuestas a las preguntas antes
citadas, es decir de la mision, da paso a la conforma-
cion de la vision, en donde se describe “como el mundo

ESTRATEGIA EMPRESARIAL, CONSIS- puede mejorar, cambiar o ser diferente si la organiza-
TE EN UN PROCESO DE CONSTANTE cion logra cumplir con sus propdsitos” (MacLeod, Leon,
REAJUSTE Y REVISI()N, DEBIDO A UN & Esquivas, 2001, p9).

UL WL b BEOUIE- La vision, como insumo de la estrategia empresarial,
RE UNA FRECUENTE RE‘"?"’" DEL consiste también en un proceso continuo, de cons-
RUMBO PARA LA CONSECUCION DE LOS tante reajuste y revision, ya que el entorno cambiante

OBJETIVOS TRAZADOS. amerita una frecuente revision del rumbo para la
consecucion de los objetivos trazados.

LA VISION, COMO INSUMO DE LA

Este proceso, de acuerdo con Thompson et al (2007), en el cual los directivos de
compafiia discuten y opinan sobre los productos, el mercado, los clientes y la tecno-
logia a futuro, es en esencia la vision estratégica de la empresa. Le da un sentido
comercial a los valores de la empresa, a su mision y el camino que ésta ha de tomar
para llegar a donde se desea.




La ilustracion namero dos recalca lo sefialado por Thompson et cols, sobre como la
vison empresarial sirve de guia para toda la organizacion.

FIGURA 2. INTENCION DE LA VISION ESTRATEGICA

VISION

ESTRATEGIA DIRECCION COMUN / COMPARTIDA

CANALIZAR LAS ENERGIAS DEL PERSONAL

Fuente: Elaboracion propia

Una vision esta bien concebida cuando, seqiin Thompson et cols, (2007), logra ser
‘distintiva y especifica” para una organizacion. Es decir que no se repite ni emula a
otras empresas, y por el contrario, le da una connotacion especial, distinta y Unica
pero manteniendo un estrecho vinculada con la realidad y objetivos empresariales
propuestos.

'l




Enla Figura 3 se enlistan los cinco aspectos fundamentales que deben de sustentar
toda vision estratégica organizacional

FIGURA 3. ASPECTOS FUNDAMENTALES DE UNA VISION ESTRATEGICA
ORGANIZACIONAL

UNA VISION ESTRATEGICA ES
CLARA.
PUNTO DE REFERENCIA ORGANIZACIONAL.
PREPARACION DE LA EMPRESA PARA EL FUTURO.
ESPECIFICA.

MARCAR UN “ANTES” Y UN “DESPUES” SOBRE EL RUMBO DE
LA ORGANIZACION.

Fuente: Elaboracion propia

Mas que un enunciado pablico, o intencion divulgada median un panfleto a lo interno
0 externo de una empresa, la vision estratégica es una herramienta administrativa,
para uso de los tomadores de decisiones.
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FIGURA 4. SEIS ASPECTOS CLAVE DE UNA VISION

VISION ESTRATEGICA

GRAFICA DIRECCIONAL FLEXIBLE

VIABLE DESEABLE CENTRADA

Fuente: Elaboracion propia.

La ilustracion 4 contempla seis aspectos clave para que una vision estratégica
tenga mayor probabilidad de ser exitosa, resaltando su caracter “estratégico’, de
cara al futuro, lo que la diferencia de una vision y mision ordinaria, tal cual se
conciben cominmente.

Para Thompson et cols, una vision estratégica y una declaracion de mision divergen
en que la primera
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LA FLUIDEZ Y CALIDAD DEL MENSAJE
QUE SE TRASMITE A LOS MIEMBROS
DE UNA ORGANIZACION A TRAVES UNA

VISION ESTRATEGIA ES OTRO “ESLABON?”
DE GRAN IMPORTANCIA EN LA CONSTI-
TUCION DE UNA VISION ESTRATEGICA
EFICAZ

La fluidez y calidad del mensaje que se trasmite a los
miembros de una organizacion a través una vision
estrategia es otro “eslabon” de gran importancia en la
constitucion de una vision estratégica eficaz, creando
compromiso y dictando lineamientos claros sobre como
debe de encausarse o enfocarse dicho compromiso.

Interiorizar y compartir un objetivo comin crea unidad
a lo interno de la empresa y facilita la consecucion
de las metas, inspira confianza en relacion con la
capacidad de los directivos para determinar el rumbo
de la organizacion y estimula la comprension ante los

posibles cambios y decisiones que decidan implementarse, lo cual resulta de gran
importancia ante un eventual punto de inflexion estratégico.

La Figura 5 consiste de un circulo virtuoso que debe de capacidades que debe de
caracterizar a todo liderazgo estratégico para que éste sea eficiente.

FIGURA 5. CAPACIDADES PARA UN LIDERAZGO ESTRATEGICO EFICIENTE

LIDERAZGO
ESTRATEGICO

EFICIENTE

Fuente: Elaboracion propia.

COMUNICACION ASERTIVA



Segln Thompson et cols, es aqui donde entra en juego la capacidad de los ejecuti-
vos para trasmitir el mensaje de manera asertiva, persuadiendo e inspirando a los
colaboradores para que se sumen a la travesia.

La Figura 6 contempla los puntos fuertes y ventajosos que se obtienen al disefar
de manera clara y concisa una vision estratégica.

FIGURA 6. DEFINICION DE UNA VISION ESTRATEGICA SOLIDA

VENTAJAS DE UNA CLARA DEFINICION DE LA
VISION ESTRATEGICA

PLASMA VISIONES
PERSONALES DE i CREA ADEPTOS A LA
LOS EJECUTIVOS Dllzﬁll:solguingAS EMPRESA Y SU
PARA EL LARGO ' RUMBO.
PLAZO.
DECISIONES MAS SINTONIA ENTRE MANDOS
INFORMADAS. MEDIOS Y ALTOS.

Fuente: Elaboracion propia

De ahi la importancia de elementos de divulgacion masiva como los “slogans’, frases
0 lemas, que logren transmitir un mensaje claro y contundente a los miembros de
una organizacion, logrando interiorizar “el norte” empresarial como producto de la
sobre-exposicion a dicho concepto.

9
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El siguiente vinculo puede resultar de interés si se desea profundizar en el tema e
identificar algunos ejemplos:

http://es.ptc.com/about/manufacturing-transformation/overview

Que una empresa tenga algln tiempo o trayectoria en el mercado no quiere decir
que sea tarde para, 0 que no sea necesario, implementar una nueva vision estraté-
gica, siempre y cuando el nuevo replanteamiento esté bien fundamentado.

En algunas ocasiones, segln afirma Thompson et cols, es posible que los miembros
de una organizacion se muestren resistentes al cambio, lo cual representa un serio
obstaculo para el desenvolvimiento de la empresa.

La ilustracion 7 muestra precisamente 10s pasos a seguir en caso de una negativa a
recibir o interiorizar los cambios propuestos desde arriba en una organizacion.

FIGURA 7. ACCIONES ANTE RESISTENCIA AL CAMBIO

RESISTENCIA A UNA VISION ESTRATEGICA:
ACCIONES

LEVANTAR EL
ANIMO Y EVA-
CUAR TEMORES

ABORDAR LAS
PREOCUPACIO-
NES DE LOS
EMPLEADOS

Fuente: Elaboracion propia

REPETIR LAS RA-
ZONES DE DICHO
CAMBIO CON
FRECUENCIA

SER
PERSUASIVO

DAR INFORMA-
CION OPORTUNA
Y ACTUALIZADA

INSISTIR HASTA
CONVENCER A
UNA IMPORTAN-
TE PORCION DEL
PERSONAL



Notese como las reacciones y las acciones dirigidas a mitigar los efectos negativos
en los que podria incurrir el personal de una empresa ante un eventual cambio
estratégico, guardan una relacion directa con la cultura organizacional y los valores
compartidos por todos los miembros.

Para Thompson et cols, 2007, los valores organizacionales guian la consecucion de
los objetivos de la empresa, a través de su mision y vision, lo que repercute también
en la manera de hacer las cosas y la conducta que se espera de los trabajadores.

Estos valores son una construccion compleja donde confluyen elementos tanto del
entorno cultural en el que esta inmerso la empresa, como en el ambiente laboral
creado por los directores del negocio.
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Por ejemplo. el proyecto GLOBE (Aprendizaje y Observaciones Globales para Benefi-
ciar el Medio Ambiente, por sus siglas en inglés). citado por Wheelen y Hunger, 2007,
analiza las nueve dimensiones culturales de asertividad debido a su impacto en las
estrategias empresariales; estas son:

La principal responsabilidad de un directivo, consecuentemente, guarda relacion con
las conductas inculcadas en el seno de la organizacion, desde aquellas plasmadas
en algln documento o reglamente hasta el ejemplo de los mismos directivos en el
dia a dia.



OBJETIVOS PARA EL DESARROLLO DE ESTRATEGIAS
Una vez establecida la vision estratégica, segln Thompson et cols, el siguiente
paso consiste en establecer objetivos, que como metas que la administracion desea

alcanzar, van a generar un resultado o producto determinado.

Los objetivos esenciales de toda estrategia se pueden apreciar en la Figura 8.

FIGURA 8. OBJETIVOS IMPLICITOS DE LA ESTRATEGIA

OBJETIVOS
DELIMITADO EN
CUANTIFICABLE MESURABLE LT
) ORIENTADO A
ESPECIFICO RELEVANTE SRS

Fuente: Elaboracion propia
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Los objetivos que cumplen con los criterios descritos en la ilustracion 8 tienen
mayores posibilidades de éxito debido a su claridad y especificidad, y son

Los objetivos conllevan un mensaje implicito, de ahi que la manera en la que estos
son ideados, planteados y plasmados va a incidir directamente en los resultados

obtenidos, tal y como se ejemplifica en la ilustracion nimero 9.

FIGURA 9. DOS TIPOS DE OBJETIVOS SEGUN EFICACIA

N -
N - G

Fuente: Elaboracion propia.
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Para Thomas & Hunger, los objetivos al igual que la estrategia en general, deben
de revisarse con cierta periodicidad con el proposito de ser contrastados con la
realidad, y ser replanteados de ser necesario para que estos sean siempre realistas,
cuando, por ejemplo, una vez sobre la marcha se adquiere conciencia de que estos

eran ‘muy altos”.

Existen dos tipos de objetivos relacionados con el desempenio, tal y como se muestra

en la Figura 10.

FIGURA 10. TIPOS DE OBJETIVOS SEGUN LOS RESULTADOS ESPERADOS

DESEMPENO

FINANCIERO

Incremento en ingresos
anuales.

Incremento en ingresos

anuales después de impuesos.

Incrementos anuales en
ganancias por accion.

Incremento de dividendos.

Mayores margenes de ganan-
cias.

Rendimiento sobre el capital
empleado o accionario.

Clasificacion solida en bonos y
créditos.

Flujos de efectivo internos
suficientes para financiar
nuevas inversiones de capital.

Ganancias estables en perio-
dos de recesion.

Fuente: Elaboracion propia

ESTRATEGICOS

Ganar porcentaje de partici-
pacion en el mercado.

Lograr menores gastos genera-
les que los rivales.

Supera a los competidores
importantes por razones de
desemperio.

Porcentaje de ventas a raiz de
un nuevo producto (5 afios de
antiguedad).

Liderazgo tecnoldgico.

Mejor seleccion de productos
que los rivales.

Colocar productos nuevos o
mejores en el mercado que los
rivales de manera reiterativa.
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Toda empresa necesita que su desempefio Sea positivo, tanto estratégica como
financieramente, llevando un balance de ambas dimensiones, de modo tal que sea
posible medir el desempefio en el presente y a futuro segln la vision estratégica
de la empresa.

De acuerdo con Thompson et cols,




Los dos tipos de indicadores que sefialan Thompson et cols, se pueden apreciar en

la ilustracion ndmero once.

INDICADORES
INTERMEDIOS

INDICADORES
ADELANTADOS

Fuente: Elaboracion propia

FIGURA 11. TIPOS DE INDICADORES

Miden insumos o productos que
cuantifican un resultado o que
contribuyen su consecusion y
proporcionan una vision actualizada
del progreso alcanzado.

Permiten anticipar aceleraciones o
desaceleraciones del ritmo de
crecimiento.

De la fusion de ambos tipos de indicadores de desempefios surge el término
“‘Balanced scorecard” o indicadores de desempefo balanceado, que como concepto,
abarca integralmente las mediciones estratégicas y financieras.
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Consecuentemente, segin Thompson et cols, es necesario entonces establecer
objetivos de desempefio para el corto y largo plazo, para asi prestar atencion a lo
que se hace ahora y su contribucion con lo que se desea llegar a ser.

Sin embargo es importante tomar en cuenta que “pocas veces los inversionistas se
benefician con acciones administrativas repetidas que sacrifiqguen un mejor desem-
pefio de largo plazo en aras de alcanzar metas trimestrales o anuales” (Thompson,
Strickland 11l & Gamble, 2007, p40). por lo que se tiende a priorizar objetivos a largo
plazo.

Lo anterior también implica que la organizacion desglose dichos objetivos para cada
area de negocio 0 departamento,

Este mismo autor habla de la importancia del caracter descendente de los objetivos,
es decir de arriba hacia abajo, para lograr unidad y un liderazgo estratégico que
encause los esfuerzos de todos hacia un mismo fin.



APLICACION Y EJECUCION DE ESTRATEGIAS

Una adecuada lectura del entorno fomenta la capacidad de respuesta de una
organizacion ante acontecimientos inesperados o giros bruscos en las condiciones
del mercado, y ‘las estrategias maestras provienen en parte de hacer las cosas
fundamentales de forma distinta de los competidores” (Thompson, Strickland Il &
Gamble, 2007, p42), y por lo tanto es en la parte operativa donde una organizacion
puede diferenciarse.

Es paso, entre el planteamiento de la estrategia y la puesta en marcha de ésta

mediante acciones, depende en gran medida de las habilidades gerenciales de los
ejecutivos, tal y como se muestra en la Figura 12.

FIGURA 12. IMPLICACIONES DEL PLANEAMIENTO Y EJECUCION DE
UNA ESTRATEGIA

PLANES ESTRATEGICOS ACCIONES Y RESULTADOS

HABILIDAD DEL GERENTE PARA DIRIGIR
EL CAMBIO ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion propia
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Es preciso, tal y como lo sefiala Thomson et cols, evaluar la situacion actual de
la empresa y la manera en la que se vienen haciendo las cosas para poder asi
realizarlas de distinta manera, y de forma cada vez mas eficiente. Con este fin, cada
gerente necesita preguntarse lo expresado en la figura 13.

FIGURA 13. INTERROGANTES PARA LA GERENCIA DE LA EMPRESA

INTERROGANTES GERENCIALES

¢QUE DEBE HACERSE EN MI AREA PARA EJECUTAR MI PARTE DEL PLAN
ESTRATEGICO?

¢QUE ACCIONES DEBO EMPRENDER PARA PONER EN MARCHA
EL PROCESO?

Fuente: Elaboracion propia.

EVALUACION DEL DESEMPENO Y MEDICION PARA
REALIZAR AJUSTES CORRECTIVOS

UN ADECUADO SISTEMA DE EVALUACION La evaluacion del desempefio de las acciones imple-
PROPICIA EL EXITO COMERCIAL DE LA mentadas a rafz de una estrategia empresarial, no es
ESTRATEGIA, EN TANTO SE LOGRE DETEC- menos importante que otras actividades relacionadas
TAR AREAS POSITIVAS Y NEGATIVAS EN con la propia implementacion de esta

EL DESEMPENO DE LA ORGANIZACION Un adecuado sistema de evaluacion propicia el éxito

DE MANERA OPORTUNA. comercial de la estrategia, en tanto se logre detectar
areas positivas y negativas en el desempefio de la
organizacion de manera oportuna.

Un proceso de evaluacion y control consta de cinco pasos, segin Wheelen et cols,
tal y como se puede apreciar en la ilustracion 14.




FIGURA 14. PROCESO DE EVALUACION Y CONTROL

DETERMINAR LO QUE SE MEDIRA

ESTABLECER ESTANDARES PREDETERMINADOS

MEDIR EL RENDIMIENTO

TOMAR MEDIDAS CORRECTIVAS
Cabe cuestionarse:
¢Es la desviacion sélo una fluctuacion oscasional?
¢Se estan llevando a cabo los procesos en forma incorrecta?

¢Son los procesos adecuados para el logro de los estandares
deseados?

¢Quién es la mejor persona para tomar medidas correctivas?

PUNTO DE DETENCION

Fuente: Elaboracion propia
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Un proceso de evaluacion y control

Precisamente es en el tercer paso de la figura 14 ‘medicion del rendimiento” donde
se obtienen los datos necesarios para evaluar el desempefo de la estrategia en
comparacion con los parametros y métricas deseados.

De haber algin problema, “aparece una brecha entre los objetivos financieros de
una empresa y los resultados esperados de sus actividades corrientes” (Thomas &
Hunger, 2007, p263). se incia un proceso para detectar cual es realmente el proble-
ma, en que parte del proceso esta o comienza el fallo, y comenzar con las medidas
correctivas.

Elrendimiento, para Wheelen et cols, “es el resultado final de una actividad” (Wheelen
& Hunger, 2007, p263), segln lo establecido en la etapa de disefio e implementacion
de la estrategia, y por lo tanto correspondera al departamento o unidad organiza-
cional respectiva tomar las medidas necesarias.
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Wheelen et cols, propone algunas medidas correcticas puntuales que facilitarian el
control y evaluacion de la gestion: el ROI (por sus siglas en inglés) o rendimiento sobre
le inversion es una de ellas, ésta en particular se centra en la rentabilidad de los
procesos.

Es importante tomar en cuenta que una medida como
el ROl “es inadecuada para evaluar otros objetivos

ES IMPORTANTE TOMAR EN CUEETA corporativos, como la responsabilidad social o el desa-
QUE UNA MEDIDA COMO EL ROI “ES rrollo de los empleados” (Wheelen & Hunger, 2007,
INADECUADA PARA EVALUAR OTROS p265) pero puede complementarse con otras medidas
OBJETIVOS CORPORATIVOS, COMO LA de distinta naturaleza.

RESPONSABILIDAD SOCIAL O EL DESA-

Otro factor a considerar, como bien lo contempla

RROLLO DE LOS EMPLEADOS™ PERO Wheelen et cols, es el caracter poco predictivo o
PUEDE COMPLEMENTARSE CON OTRAS incluso retrospectivo de muchas de las herramientas
MEDIDAS DE DISTINTA NATURALEZA. de control y evaluacion, incluidas aquellas que fijan

su atencion en los resultados o rentabilidad presente
de los procesos, para citar nuevamente el ROl ya que
si bien “la rentabilidad es el objetivo principal de una
corporacion, el ROl se puede calcular solo después de totalizar los beneficios de un
periodo” (Wheelen & Hunger, 2007, p265).

Este mismo autor habla de la existencia de medidas con mayores propiedad pros-
pectivas (capacidad de identificar situaciones a futuro) denominas “controles de
direccion porque miden las variables que influyen en la rentabilidad futura” (Wheelen
& Hunger, 2007, p265). como la tasa de rotacion de inventarios, y que consiste,
segln Wheelen et cols, en calcular el costo de los productos vendidos entre el valor
promedio de los inventarios.

25



La ilustracion 15 retne algunos tipos de control que pueden aplicarse para las acti-
vidades que utilizan recursos para la generacion de utilidades.

FIGURA 15. TIPOS DE CONTROL

TIPOS DE CONTROL

CONTROLES DE CONTROLES DE CONTROLES DE
DESEMPENO ENTRADA SALIDA
Especifican como Especifican Especifican los
hacen las cosas. recursos. logros a obtener.
Politicas, reglas, Conocimientos. Objetivos.
2;Z$§Si'\;gfnt°s Destrezas. Metas de
, ’ Habilidades. BB
Ordenes Logros
i Valores.
SUPEriores. importantes.
Motivos.

Fuente: Elaboracion propia
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CONTROL CORPORATIVO EN LA ELABORACION Y EJECUCION DE ESTRATEGIAS

La responsabilidad del éxito de una estrategia recae no solo sobre los altos directi-
VOS, que si bien tienen un rol fundamental y

Vi



Dichas obligaciones fiscalizadoras se dividen en cuatro, segln se aprecia en la
ilustracion 16.

FIGURA 16. DEBERES FISCALIZADORES

OBLIGACIONES IMPORTANTES DE UNA JUNTA DIRECTIVA
ANTE UNA NUEVA ESTRATEGIA EMPRESARIAL

SER CRITICOS, INQUISITVOS Y VIGILAR LA DIRECCION, ESTRATEGIA Y
PLANEAMIENTOS COMERCIALES DE LA EMPRESA.

VALORAR HABILIDADES DE LOS EJECUTIVOS EN LA ELABORACION Y
EJECUCION DE UNA ESTATEGIA.

DISENAR UN PLAN DE COMPENSACION PARA LOS EJECUTIVOS
SUERIORES CUANDO LAS ACCIONES Y LOS RESULTADOS FAVOREZCAN A
LOS INVERSIONISTAS O PARTES INTERESADAS (CASO DE
ORGANIZACIONES SIN FINES DE LUCRRO).

VIGILAR LA CONTABILIDAD Y LAS PRACTICAS DE LOS
INFORMES FINANCIEROS.

Fuente: Elaboracion propia
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Para que una junta directiva pueda ejercer el control necesario, segin la figura 16,
es necesario que la corporacion cuente con ‘una junta directiva fuerte e indepen-
diente” (Thompson, Strickland Il & Gamble, 2007, p44), y que segin este mismo
autor:

1. Tenga el calor de contener las acciones adecuadas o indebidamente riesgosas
de la directiva.

2. Certifique a los inversionistas que el presidente ejecutivo esta haciendo lo que
la junta espera.

3. Ofrezca ideas y consejo a la directiva.

4. Darticipe intensamente en el debate de decisiones y acciones importantes.

Es primordial para la salud y estabilidad financiera, que exista un contra peso entre la
junta directiva y el presidente ejecutivo, tal y como lo sefial Thompson et cols,
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La responsabilidad de idear e implementar una estrategia atafie a los altos ejecu-
tivos, pero estos deben de someterse a su vez al juicio y control de los miembros
de la junta directiva, quienes han de mostrar un caracter objetivos, ser claros y
contundentes a la hora de evaluar, recompensar y evaluar el desempefio de la
organizacion.

Después de todo
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