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Una vez conceptualizada y contextualizada la planeacién estratégica como una
herramienta de medicién en las organizaciones para la consecucion de los objetivos,
se abordan las estrategias necesarias para lograr los objetivos. Se debe analizar
cudles son los criterios a tener en cuenta para la construccion efectiva de las estra-
tegias, considerando el entorno donde las compafias desarrollan sus actividades
y los cambios acelerados que se presentan como resultado de la competencia que
cada vez es mucho mds agresiva y busca sacar a los competidores del mercado.

Lo anterior hace que los lideres o quienes toman las decisiones en las empresas
interactuen de manera mds cercana con todos los colaboradores, informdndoles
las politicas y los objetivos, asi como la forma en que estos se pretenden alcanzar.

Se expondrdn temas con mayor profundidad como: andlisis del entorno, formula-
cion estratégica, implementacion de la estrategia y evaluacién y control estratégico.

Plan a seguir

¢Que tan importante
es la planeacion
estratégica?
Rumbo de la

empresa
Reuniones
constantes
Comunicacion ¢Qué hacer para
acertada realizar una planeacion
estratégica adecuada?
Actitud
proactiva
Competitividad Cumplimiento
de objetivos
¢ Se tienen los
resultados que se
Toda la esperan?
Productividad erganizacion

estd informada

Figura 1.
Fuente: propia
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Analisis del entorno

Andlisis del Formulacién Implementacion Evaluacion y

entorno de estrategias de la estrategia control

1 1 1

Figura 2. Elementos bdsicos del proceso de planeacion estratégica
Fuente: propia, con base en Wheelen y Hunger (2013)

La figura ilustra de qué manera se interrelacionan los cuatro elementos bdsicos que dan
lugar a un proceso de planeacién estratégica eficiente. El modelo de planeacion plasma
lo que la empresa deberd hacer y no lo que los directivos creen que se debe hacer. Este
modelo, a su vez, predice un ambiente incierto, el cual es mucho mds dindmico y en esto
radica la clave de la planeacion: las organizaciones que de manera eficiente analicen 'y
pronostiquen las situaciones futuras serdn capaces de sobreponerse a las dificultades y
de superar a las empresas que no tengan la misma habilidad.

Ahora bien, al abordar el andlisis del entorno, el cual implica acciones en pro de vigilar,
realizar evaluaciones y divulgar los hallazgos, se entiende que su propdsito es abarcar
la identificacidn de los factores estratégicos o los elementos externos e internos que
ayudardn a las empresas a determinar ese tan anhelado, pero incierto futuro. En este

punto, se puede aplicar una forma sencilla y eficaz de realizar el monitoreo a través del
andlisis DOFA o SWOT (Oxford University Press, s. f.).

=

Andlisis DOFA o SWOT

An analysis of the strengths, weak-

nesses, opportunities and threats
of an organization as a form of
appraisal of its current position at a
particular time and future potential
(Oxford University Press, s. f.).

El entorno externo se encuentra integrado por variables que se hallan por fuera de la
organizacion (oportunidades y amenazas). Dichas variables no se encuentran bajo el
control de las empresas y, por ende, se hace dificil la toma ciertas decisiones.

Para una mayor comprensién de las variables que componen el entorno de la empresa,
se sugiere realizar la siguiente lectura.
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Lectura recomendada

Andlisis del entorno (p. 34)

Daniel Martinez y Artemio Milla

Una vez identificado el entorno externo, se puede abordar el entorno interno de las
empresas, el cual se encuentra conformado por variables al interior de la organizacion.
Estas variables hacen parte de las fortalezas y debilidades. De lo anterior se entiende que
las fortalezas claves de la empresa conforman las competencias que pueden ser utilizadas
para lograr y ofrecer una ventaja competitiva.

A continuacion, se detallan las variables del entorno.

Econémico

Tecnoldgico Politico-legal

Empresa

Ecoldgico

Figura 3. Variables del entorno
Fuente: propia, con base en Martinez y Milla (2012)
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Formulacion de la estrategia

ldentificando y entendiendo las variables que conforman los factores de las empresas
se pasa al segundo escenario, donde se encuentran los elementos bdsicos en el proceso
de la planeacién estratégica: la formulacién estratégica. En esta etapa, se realizard el
desarrollo de todos los planes de la organizacion a largo plazo. Es aqui donde las empre-
sas deben administrar de manera eficaz las oportunidades y amenazas identificadas,
teniendo en cuenta las fortalezas y debilidades detectadas. Se deben definir, ademads, la
mision, la declaracion de objetivos y los lineamientos que se desean alcanzar.

En la etapa anterior se realizé un acercamiento a la definicién de estrategia. En el
presente documento se desarrollard una indagacién sobre los tres tipos de estrategias. En
este sentido, se define estrategia como el plan maestro que las organizaciones establecen
para seguir de manera integral y el cual plasma en detalle la manera en que la mision y
los objetivos que se plasmaron se podrdn alcanzar. Asi las cosas, las companias reconocen
tres tipos de estrategias, las cuales aplicardn de acuerdo con lo que se pretenda:

Estrategias corporativas

Este tipo de estrategia describe el drea gerencial de las organizaciones teniendo en
cuenta su actitud y visién general respecto al crecimiento que se desea lograr, incluyendo

la gestion que deben realizar todas las dreas. Existen interrogantes importantes a
responder en este tipo de estrategia: jdonde competir?, ;como aportar valor
a la empresa a nivel general desde la parte gerencial? Las estrategias corpo-
rativas deben responder estos interrogantes para que exista el componente
corporativo.

En este nivel, las estrategias corporativas deben incluir entre sus decisiones temas
relevantes como decisiones sobre flujos de recursos financieros, lineas de producto y
unidades de negocios, entre otros.

Si se responde ;donde competir?, se hace referencia a donde crecer, por lo tanto, la
organizacion deberd:

o lIdentificar en su cadena de valor las diversas posibilidades para redefinir el entorno
de la competencia.

-
=

Cadena de valor

Herramienta de andlisis empresarial
que identifica y “descompone” el
conjunto de actividades y procesos
de una organizacién que genera valor
para el producto, servicio, cliente y la
empresa en general convirtiéndose
en una poderosa accién estratégica
de la empresa (Blanco, s. f.).
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» Revisar las posibilidades de expansion, teniendo en cuenta su posicion geogrdfica,
y buscar nuevos mercados y lugares, ya sea en el dmbito local, nacional o interna-
cional para lograr esta ampliacion.

» Revisar las opciones de diversificacion de negocios ingresando a nuevos entornos.

Para una mejor comprension sobre la cadena de valor, se
sugiere ver el video:

“"Cadena de valor-ING Direct”.

https://www.youtube.com/watch?v=G7ifbFmidlO

Siguiendo con los interrogantes, surge ;como crecer?, entendiendo que, si la
decision tiene que ver con ampliar el dmbito de los negocios, existen multiples opciones
que las empresas pueden estudiar para ejecutarlo, entre las cuales se encuentran las
adquisiciones o fusiones, las alianzas estratégicas y el desarrollo interno.

1. Adquisiciones o fusiones

Existen ventajas que son relevantes para las organizaciones. Una de ellas es que su
proceso es relativamente fdcil, y ofrece agilidad y acceso rdpido a recursos complemen-
tarios, esto debido a que una compafia que compra a otra organizacion puede obtener
acceso a sus recursos y sus capacidades.

Lectura recomendada

Se sugiere revisar la siguiente noticia, en la cual se dan
ejemplos de empresas que han hecho estos procesos.

Petréleo, agro y comunicaciones, sectores con fusiones y
alianzas

El Tiempo

2. Alianzas

Con las alianzas, las empresas realizan acuerdos de colaboracion, los cuales persiguen
intereses comunes para las companias que los pactan. Algunas de las razones por las
cuales las empresas pueden decidirse a conformar una alianza estratégica son:

- Quieren obtener o aprender nuevas habilidades.

- Desean lograr acceso a mercados que especificos.

Planeacién estratégica - eje 2 analicemos la situacion
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- Buscan reducir el riesgo financiero en el que incurren.
- Desean reducir el riesgo politico.

En conclusidén, algunos de los factores de éxito que se pueden obtener con este tipo
de alianzas estratégicas son:

o lIdentificar propodsitos estratégicos y tenerlos claramente detallados, garantizando
que los valores comunes que se generardn sean para todos los socios de las em-
presas.

o Después de realizar una busqueda detallada, seleccionar el socio apropiado, el
cual tenga objetivos compatibles y habilidades que sean complementarias, entre
otros aspectos.

o lIdentificar los riesgos potenciales dada una posible asociacién, de esta forma, se
tendrdn claros y se podrdn mitigar al realizar la alianza.

o Dado que se presentardn diferencias en las culturas corporativas de las empresas,
es importante crear incentivos de cooperacion que permitan reducir dichas dife-

rencias.

o Tratar de reducir al mdximo los conflictos que se puedan presentar entre los socios
de las empresas aclarando los objetivos.

o Es deseable realizar intercambio de personal, ya que de esta forma se mantendrdn
la comunicacion y la confianza, y se eliminardn actitudes individualistas.

o Es fundamental operar con horizontes definidos a largo plazo, ya que, si se visua-
lizan beneficios a futuro, estos pueden mitigar conflictos.

l@l Lectura recomendada

Tres ejemplos de éxito empresarial

El Espectador

3. Estrategias con desarrollo interno

Las empresas pueden y son capaces de desarrollar todas sus iniciativas estratégicas
sin necesidad de realizar compras de otras empresas o realizar procesos de fusion. Una
de las ventajas que ofrece es la compatibilidad con la cultura organizacional, ya que esta
es conocida por la compania y la principal ventaja que presenta es el tiempo que toma,
el cual es bastante y puede ser contraproducente para las empresas.

Planeacién estratégica - eje 2 analicemos la situacion
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Estrategias de negocios

La caracteristica principal de estas estrategias es que son regularmente desarrolladas
en los productos o las unidades de negocios de las empresas. La idea central que se per-
sigue es lograr un mejoramiento de la posicion competitiva de los servicios o productos
que ofrecen las companias. Dicho mejoramiento debe ser percibido en la industria donde
opera la empresa o en el segmento que esta se encuentra atendiendo. Para esta categoria
se encuentran dos tipos o subcategorias:

» Competitivas: buscan diferenciarse de otras empresas ofreciendo servicios distin-
tos y novedosos para que los compradores quieran siempre volver al mismo lugar.

» Cooperativas: son usadas para apoyar en gran medida las estrategias competi-
tivas, es decir, son un complemento de las anteriores.

La estrategia de negocios planteada por Michael Porter establece dos estrategias
competitivas genéricas:

o Estrategia de menor costo: busca el liderazgo en costos y detalla puntualmente
la capacidad que tienen las companias para poder generar una idea y producir y
comercializar en forma material, de manera mds eficiente que los competidores.

» Estrategia de diferenciacién: indica toda capacidad empresarial para poder llegar
al comprador ofreciendo productos o servicios con valor Unico y con mayor cali-
dad, destacando en este aspecto los servicios posventa.

Figura 4. Estrategias genéricas de Michael Porter
Fuente: Lopez (2010)
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Estrategias funcionales

Son tomadas por las dreas funcionales y buscan lograr las metas del drea y de la
empresa. Dichas unidades maximizan la productividad de los recursos. Al interior de la
empresa, cada unidad no solo desarrolla, sino que fomenta la competencia distintiva con
el dnimo de conseguir una ventaja competitiva.

La figura aclara la jerarquia de las tres estrategias dentro de la empresa.

Estrategia corporativa
Gerencia general

Estrategia de negocio

Empresa Estrategia funcional

Figura 5. Jerarquia de la estrategia
Fuente: propia, con base en Wheelen y Hunger (2013)

Dentro de la estrategia funcional se pueden mencionar estrategias de marketing,
financieras, de investigacién y desarrollo, de operaciones, de compras, logisticas, de admi-
nistracion de recursos humanos y de tecnologia de informacion.

o Marketing: son las que se ocupan de temas relacionados con los precios, las ven-
tas y la distribucion de un producto, implementando estrategias de desarrollo de
mercado o de desarrollo de producto.

o Financieras: hacen referencia a los andlisis que se deben hacer de las implicaciones
de indole financiera, con el objetivo de identificar el mejor camino a seguir para
ejecutar las acciones. Estas estrategias estdn influenciadas por las estrategias de
diversificacion corporativa.

o Investigacion y desarrollo: también conocidas como [+D, se ocupan de realizar
mejoras en cuanto a los productos y los procesos que requieren de innovacion,
respondiendo a la pregunta ;cémo acceder a nueva tecnologia? En esta estrate-
gia, las empresas tienen dos caminos: ser pioneras y lideres en la tecnologia o ser
seguidoras.
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Operaciones: determinan cémo y dénde un determinado producto o servicio de-
berd ser fabricado, qué nivel de integracion vertical en el proceso de produccién
se deberd utilizar y cudles serdn los recursos fisicos y las relaciones con los provee-
dores.

Compra: son las estrategias encargadas de realizar adquisicion de las materias
primas, los suministros y las partes que serdn utilizados para desarrollar las ope-
raciones de la compania. Estas estrategias son importantes debido a que estos
materiales comprenden el 50 % del total de los costos de manufacturacion.

Logistica: son las encargadas de operar el flujo de los productos tanto interna-
mente como por fuera del proceso de fabricacién.

Administracion de recursos humanos: se encarga de revisar e identificar las necesi-
dades en las distintas unidades y de realizar procesos de contratacién de personal,
asi como capacitaciones y otras actividades.

Tecnologia de informacidn: esta estrategia es cada vez mds utilizada en las em-
presas, ya que da la posibilidad de obtener mayor ventaja competitiva.

Por otro lado, se han determinado estrategias que deberian evitarse, dado que son
peligrosas y las empresas podrian quedar atrapadas. Algunas de ellas son:

o Seguir al lider: ignorar las propias fortalezas y debilidades copiando lo que las em-

presas lideres estdn haciendo puede ser contraproducente, ya que en cierto punto
dichas estrategias pueden dejar de funcionar convirtiéndose en una bomba de
tiempo contra el cumplimiento de los objetivos empresariales.

Hacer de todo: tratar de incursionar en multiples escenarios al comienzo podria
generar a los empresarios beneficios econdmicos, pero a futuro las energias de
los administradores para desarrollar las actividades pueden agotarse y los planes
podrian no terminarse.

Ejecucidon de la estrategia

El tercer elemento bdsico del proceso de administracién estratégica tiene que ver con
la implementacién de la o las estrategias seleccionadas. Esta actividad estd orientada a
que las estrategias y politicas de la empresa sean llevadas a cabo a través del desarrollo
de programas de presupuestos y procedimientos.

—
[E
Politica

Directriz amplia que se sigue para realizar el
proceso de toma de decisiones. Dicho proceso
se relaciona con la formulacion y ejecucion de
estrategias (Wheelen y Hunger, 2013).

Planeacién estratégica - eje 2 analicemos la situacion
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El programa de presupuestos relacionado con el plan estratégico de la compafia
tiende a plasmar de manera cuantitativa todos los objetivos que la empresa establecié
a corto plazo, fijando los programas de manera pertinente y adecuada, sin dejar de lado
un horizonte a largo plazo, ya que este permitird trabajar en la consecucion de las metas
generales. Dichos presupuestos pueden agruparse segun criterios:

1. Flexibilidad: la empresa puede esbozar presupuestos estdticos o fijos, los cuales
son desarrollados para un unico tipo de actividad y no permiten que se realicen
ajustes por imprevistos del entorno.

2. Variabilidad: son presupuestos flexibles. Tienen presentes diversos tipos de activi-
dades y se adaptan a los cambios del entorno.

5. Segun el periodo que estén cubriendo, se caracterizan por el tipo de operacion que
la organizacién esté ejecutando. Pueden ser presupuestos a corto plazo y a largo
plazo.

Retomando el proceso de ejecucién de la estrategia, este se encuentra encaminado
al cumplimiento, es decir, a hacer que las cosas pasen. Como este procedimiento podria
causar cambios culturales en las organizaciones en su forma de administrar o en su
estructura, se entiende como la parte mds compleja, la cual necesita atencién y tiempo.

Cuando se pretende pasar de la planeacion a la realidad, convirtiendo los planes en
acciones y, a su vez, persiguiendo resultados, este proceso pone a prueba las capacidades,
las habilidades y los recursos, entre otros, indicando que un administrador podrd dirigir
efectivamente la organizacion.

AW

M

@ Lectura recomendada

Para mayor comprension del proceso de implementacion
de las estrategias, se sugiere la siguiente lectura:

Implementacidn de estrategias: la responsabilidad que
construye o destruye a los ejecutivos

Alan Brache y Sam Bodley

El plan de accién para implementar las estrategias en las empresas surge de una
evaluacion, la cual identifica todo lo que la organizacién tendrd que realizar en pro de
lograr un desempeno financiero y estratégico idealizado.

Los administradores que se encuentran al mando de esta ejecucion deberdn responder
interrogantes que les permitirdn tomar decisiones y ejecutar adecuadamente la estra-
tegia. Las preguntas sugeridas son: ;jqué se debe hacer en el drea para lograr que dicha
unidad aporte al logro del plan estratégico?, ; cudles son las acciones que se deben llevar
a cabo para poner en curso el proceso?
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En esta fase, los responsables de la toma de decisiones deben dar solucién a
las siguientes preguntas:

- ;Quiénes en la organizacion van a ser los responsables de ejecutar el
plan estratégico?

- ;Qué es lo que se debe hacer en pro de alinear todas las operaciones de
la empresa hacia la nueva direccion deseada?

- ;De qué forma deben trabajar todos los colaboradores de la empresa
para ejecutar las acciones necesarias para cumplir los objetivos?

Antes de proceder a dar ciertos lineamientos para resolver las preguntas anteriores,
se indicardn algunos problemas enfrentados por las empresas cuando intentaron hacer
un cambio en el planteamiento estratégico:

La implementacion de las estrate-
gias tomoé mucho mds tiempo del
que se tenia contemplado. Al no
vislumbrarse este factor, fue nece-
sario utilizar mds recursos para
continuar con el proceso.

Surgieron problemas imprevistos y
esto afectd la ejecucion de las es-
trategias.

No se contemplaron todas las ac-
tividades que la competencia rea-

ejecucion y la coordinacion de las
lizaba.

tareas a desarrollar.

I No hubo eficiencia en cuanto a la

m El personal involucrado en las acti-

vidades no contaba con la sufi-
ciente capacitacion ni con las ha-
bilidades para llevarlas a cabo.

Las habilidades gerenciales de los
jefes de los departamentos eran
incipientes y, en ocasiones, nulas.

Figura 6.
Fuente: propia
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Los anteriores problemas hacen parte de una lista de muchos otros identificados al
implementar el proceso de ejecucion de estrategias. Ahora bien, se procede a abordar
las tres preguntas enunciadas.

¢{Quiénes en la organizacién van a ser los responsables de ejecutar el plan
estratégico?

La respuesta depende de la organizacion de las empresas. De este modo, quienes
ejecutardn las estrategias posiblemente pertenecerdn a diversos departamentos. Normal-
mente quienes estardn a cargo del desarrollo de la estrategia no estuvieron involucrados
en el proceso de formulacion, por lo tanto, se pueden ignorar datos relevantes a los que
no tienen acceso. Es importante que todo el personal esté enterado de lo que se pretende
alcanzar, ya que trabajando en equipo se puede lograr un mejor desempefio.

¢Qué es lo que se debe hacer en pro de alinear todas las operaciones de la
empresa hacia la nueva direccion deseada?

Dado que la ejecucién de dichas estrategias obedece al desarrollo de programas,
presupuestos y procedimientos, se comenzard por definir cada uno de ellos.

Programa: en términos de planeacion estratégica, es entendido como la de-
claracion de las actividades que se deben seguir, las cuales son necesarias para
lograr un plan Unico. Esto hace que la estrategia esté direccionada hacia la ac-
cion a realizar. Algunos ejemplos son: la reestructuracion de una organizacion o
el inicio de un proyecto de investigacion.

Presupuesto: se enfoca en la declaracion de los programas que se disefaron,
pero en términos de dinero. Dichos presupuestos se encargan de detallar los
costos de los programas y los efectos esperados a futuro en lo que se refiere a la
salud financiera de la empresa.

Procedimientos: conocidos por su sigla en inglés SOP (standard operating proce-
dures), que en castellano se traduce como procedimientos operativos estdndar,
conforman pasos, los cuales se encargan de detallar la forma mds adecuada de
llevar a cabo una labor o tarea. Generalmente, se enumeran las actividades que
cada unidad debe ejecutar para cumplir los programas dentro de la empresa.

Una vez entendidos los conceptos, se identifica el objetivo principal del proceso de
ejecucion, que es lograr la sinergia no solo en las diferentes unidades estratégicas de la
empresa, sino también en las funciones a desempefiar por cada drea.
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o ;De qué forma deben trabajar los
colaboradores de la empresa para
ejecutar las acciones necesarias
para cumplir los objetivos?

Para dar solucién a esta pregunta es
indispensable que las empresas estén
debidamente organizadas, esto implica
que los programas disefiados cuenten con
el nimero de personal adecuado para eje-
cutarlos y que estén capacitados para que
las actividades se puedan alinear con los
objetivos.

Evaluacion y control

Este procedimiento se lleva a cabo con la
informacién de los resultados y los reportes
obtenidos al poner en marcha la estrategia
y las actividades para el cumplimiento de
la misma. En caso de que los resultados
sean negativos o no satisfactorios, esto
es un indicio de que las actividades no se
desarrollaron como se debiay, por ende, la
implementacion de la estrategia fallo.

Una vez esto es determinado, se proce-
derd a realizar una revisién minuciosa para
determinar en qué punto y qué fue lo que
falld para tomar los correctivos necesarios,
reorganizar el plan y poner en marcha la
estrategia.

Normalmente, se comienzan procesos
de evaluacién cuando se evidencian ciertas
brechas de los objetivos versus los resulta-
dos obtenidos. Un proceso genérico que se
puede seguir es:

o Determinar lo que se desea medir.
Esto es importante, ya que de esta
manera sabremos lo que estamos
buscando. Una vez establecido lo

anterior, se puede proceder.

Se deben establecer estandares que
sean congruentes con lo que se de-
sea medir.

Se realiza la medicién del rendimien-
to o de las actividades en ejecucidn.

Se determina si el rendimiento con-
cuerda con los estdndares. En este
punto, pueden suceder dos situacio-
nes: la primera, que no sean concor-
dantes y se deban tomar medidas
que permitan hacer correcciones; la
segunda, si concuerdan, se finaliza
este proceso.

W=

Rendimiento
Resultado de una actividad.

Instruccion

Se invita al estudiante a revisar el recurso

grafico sobre “Elementos necesarios en el
proceso de planeacién”.
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A continuacion, se mencionan algunas de las preguntas que se pueden aplicar para
evaluar la estrategia implementada:

1. s Produjeron las estrategias los resultados que se esperaban?
2. ;Las estrategias fueron ejecutadas de manera deficiente?

5. ¢Fueron comunicadas de manera acertada y eficiente las estrategias y sus reque-
rimientos?

4. sLa administracion mostré una actitud comprometida con las estrategias plan-
teadas y las actividades a desarrollar?

5. ¢Se tuvieron en cuenta escenarios alternativos?
6. ¢ Las asignaciones de recursos fueron suficientes y se utilizaron para lo planeado?

Estas preguntas no son las Unicas que se deben realizar cuando se evalta una estra-
tegia implementada, pero si son ejemplos de cémo se deberia realizar esta gestion.

Para verificar que las actividades se estdn llevando a cabo de la manera mds ade-
cuada y eficiente, se establecen controles que permiten a las organizaciones enfocarse
en los resultados reales de los rendimientos de aquellas actividades que se ejecutan para
alcanzar las metas.

Existen diversos tipos de control entre los que se destacan:

Controles de desempefio:
se encargan de detallar
cémo se deben llevar a

Controles de salida: indi- Controles de entrada: se
can los posibles resultados encargan de determinar
que se esperan obtener los recursos, destrezas,
cabo las actividades, te-
niendo en cuenta el esta-

dada la puesta en marcha habilidades y valores,
de las actividades. entre otros, requeridos.
blecimiento de politicas,
reglas y estdndares.

Figura 7.
Fuente: propia
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Un ejemplo util para identificar los controles de desempeno se encuentra en las nor-
mas 1SO 9000 y 14000. Cada una de ellas persigue controlar la calidad, documentando
el alto nivel de las operaciones de una empresa. La segunda, se encarga de documentar
el impacto producido por las empresas hacia el medioambiente.

Cabe resaltar que los resultados de los procesos de evaluacién siguen un cronograma 'y
salen de la aplicacién de indicadores, los cuales permiten evidenciar el grado de cumpli-
miento de las actividades estratégicas respecto a las metas. Dichos indicadores pueden
ser seleccionados, teniendo en cuenta las siguientes sugerencias:

o Establecer de manera adecuada lineas de base, las cuales se entienden como el
punto de partida o la situacion inicial del proceso, y lineas de meta, entendidas
como las situaciones donde la empresa se visualiza a futuro.

o Sies necesario, se pueden usar indicadores aproximados. Esto se da ya que ciertas
situaciones complejas que no permiten recolectar informacién de manera detalla-

da e impiden la medicién especifica de un resultado.

o Esimportante detallar una cantidad limitada de indicadores, ya que muchos pue-
den ser contraproducentes y contradecir informacién si son mal planteados.

Instruccion

Se invita al estudiante a realizar la actividad de
aprendizaje “Control de lectura”.

Existen lineamientos que se deben aplicar para lograr un control adecuado de la eje-
cucién de las estrategas. Algunos de ellos son:

1. Los controles deben tener Unicamente la cantidad de informacién necesaria en
pro de proporcionar una panordmica general sobre los acontecimientos.

2. Los controles solo deben ser enfocados hacia las actividades y los resultados que
mds relevantes para la organizacion.

3. Los controles deben ser llevados a cabo en el momento preciso. Esto significa te-
ner la posibilidad de tomar acciones correctivas para mejorar las situaciones en la
compania.

4. Se deben generar recompensas por las labores bien ejecutadas y que son detec-

tadas gracias a la aplicacion de controles internos, los cuales permitirdn que los
empleados trabajen mejor hacia un mismo fin.
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Instruccion

Es importante que el estudiante revise la actividad
de aprendizaje “Pareo”.

Las organizaciones cuentan con herramientas como el Balanced Scorecard, el cual
permite realizar una conexidn entre las estrategias, los objetivos, el desemperfo y los
hallazgos de las mediciones, que son necesarios para la toma de decisiones empresariales.

Lectura recomendada

¢ Qué es el Balanced Scorecard y para qué sirve?

Gestiopolis

Instruccion

Se invita al estudiante a realizar la actividad
evaluativa “Taller”.

Conclusion

Aqui se da por terminado el proceso de planeacion estratégica, el cual debe ser cui-
dadosamente analizado para determinar de manera adecuada las etapas que se deben
seguir, las cuales se resumen en un estudio del entorno que pretende revisar elementos
que puedan afectar la empresa. Se procede a realizar la formulacién de las estrategias
pertinentes, estas se elaboran teniendo en cuenta los hallazgos del andlisis previo; acto
seguido, se ejecutan las estrategias idoneas y, finalmente, se realiza el proceso de eva-
luacion y seguimiento para aplicar los indicadores que permitirdn establecer porcentajes

de cumplimiento y avances de procesos. De esta forma, se podrdn mitigar y afrontar
inconvenientes.
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