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Resumen

El objetivo del presente articulo es presentar a las pequenas empresas la im-
portanciaa de un modelo de planeacién estratégica para lograr la sostenibilidad en el
futuro. Recoge igualmente conceptos y herramientas que tradicionalmente han sido
utilizadas para crear las condiciones necesarias para obtener los resultados esperados.

Se parte de la importancia de un plan estratégico para el éxito de una compaiia,
destacando este como una herramienta determinante que le procure su permanencia
en el mercado a largo plazo, generando informacién relevante en la toma de decisiones
como alternativa de competitividad.

Después de analizar diferentes autores como Fred David y Humberto Serna,
y teniendo claro los conceptos de Fortaleza (variable que favorece el éxito de la
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compania), Debilidad (variable que dificulta el éxito de la compania), Oportunidad
(factor que favorece el éxito de la compania) y Amenaza (factor que dificulta el éxito
de la compafifa), se recomienda utilizar para el diagndstico interno de la organizacién,
la herramienta matriz de Evaluacién de Factores Internos (EFI) la cual resume y evalda
las fortalezas y debilidades mds importantes dentro de las dreas funcionales de una
organizacion, constituyendo una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas
dreas [6], y la matriz de Perfil de Capacidad Interna (PIC)que evaltia las fortalezas y
debilidades de una organizacién en relacién con las oportunidades y amenazas que le
presenta el medio externo [7]. Parael diagnéstico externo se recomienda implementar
la matriz de Evaluacién de Factores Externos (EFE) la cual permite visualizar de manera
resumida informacién econdmica, social, cultural, demogréfica, ambiental, politica,
gubernamental, legal, tecnolégica y competitiva que representa para la organizacién
oportunidades o amenazas [6], y la Matriz de Perfil Competitivo que identifica los
principales competidores, sus fortalezas y debilidades en relacién con la posicién
estratégica de la empresa [6]. Seguidamente se realiza el diagnéstico estratégico por
medio de la matriz DOFA, una herramienta importante que ayuda a los gerentes de
una compania a desarrollar cuatro tipos de estrategias (Fortaleza vs Oportunidad,

Debilidad vs Oportunidad, Fortaleza vs Amenaza y Debilidad vs Amenaza). [6;16]

Una vez analizada esta informacién, se revisa el direccionamiento estratégico
de la compaififa (Misidn, Visién y Valores), esta actividad se hace con el objetivo de
verificar la pertinencia del direccionamiento frente a los resultados del diagnéstico y
ratificar el direccionamiento o hacer ajustes si es necesario.

Seguidamente se definen los objetivos estratégicos y se formulan las estrategias
que permitirdn a la compania lograr el direccionamiento partiendo del diagnéstico
obtenido. Esta informacién es plasmada en un mapa estratégico, el cual facilita la
visibilidad de la interrelacién entre el direccionamiento, los objetivos y las estrategias.
A partir de lo anterior se definen y formulan los indicadores de gestién que permiten
evaluar la efectividad de las estrategias. Estos indicadores se consignan en un cuadro
de mando integral para llevar a cabo su seguimiento.

Palabras clave

Cuadro de mando integral, diagndstico, estrategia, Plan estratégico e indica-
dores de gestion.
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Abstract

The target of the present article is suggesting to the small companies the
importance of an strategic planning modeling in order to achieve the sustainability
in the future. Equally this picks up all the concepts and tools that traditionally have
been used for some organizations for creating the conditions and optimizing the
resources in order to obtain the expected results.

This begins from the importance of an strategic plan for the success of a
company highlighting this like a determining tool that asures the permanency in the
long term, this generates a relevant information when they have to take decisions
such as competitiveness alternative.

After analizing different authors such as Fred David and Humberto
Serna.also having clear strengthen concepts (variable that helps the companies
success). Weakness (variable that difficults de companies success). Oportunity
(Factor that favors the success of the company), and threaten (factor theat difficulties
the success of the company). These are recommended to be used for internal
diagnosis of the organization, the Evaluation Matrix tool of the Internal Factors
(EFI) which resumes and evaluates the most importang strengths and weaknessess
inside of the funtional areas of an organization establishing a base for identifying
and evaluates the relation among these areas and the Internal profile Capacity
Matrix (PIC)that evaluates the strengtheness and weaknesses of the organization
related to the oportunities and threatens that present the external environment. For
the internal diagnosis it is recommended to implement the Evaluation Matrix of
the External Factors (EFE) which allows to visualize in a summary manner the
economic information, social, cultural, demographic, environmental, political,
govermnamental, legal, technological and competitivenessand the Competitiveness
Profile Matrixthat identifies the principal competitors, their strengths and weaknesses
related to the estrategic position of the company.

Then the Estrategic Diagnosis is realized throught the Matrix DOAF which is
avery important tool that helps the managers of the companies to develop four types
of strategies (Fortress against Oportunity. Weaknessess against Oportunity. Fortress
against Threaten, and Weaknessess against Threaten.
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Once it is analized this information, the specific targets are defined to formulate
and evaluate the stratrgies. This information is embodied in the design an strategic
map where the indicators that are defined that they are going to be implemented,
which are established in an Integral Direction Chart for following their traicing, and
finally the obtained conclusions are setting up during the project developing and the
recommendation that it will be realized in the company.

Keywords

Balanced Scorecard, Diagnosis, Strategy, Strategic Plan and Indicators

Introduccion

Hoy en dia es importante que una organizacién realice un diagndstico para el
diseno de un plan estratégico con el fin de que implemente una cultura que le permita
analizar las tendencias del mercado y realizar los planes operacionales y tdcticos que
requiere la organizacién.

La planeacién estratégica es una herramienta ttil para las organizaciones ya
que les brinda multiples beneficios si es utilizada en la forma adecuada, y su funcio-
namiento solo depende del compromiso que la empresa adquiera.

Harold Koontz y CyrilO’Donnell en el libro Planeacién estratégica creativa
definen la planeacién estratégica como “forma anticipada de qué hacer, cémo hacerlo,
cudndo hacerlo y quién lo va a hacer. La planeacion llena el vacio que existe entre donde
estamos y a dénde queremos llegar”. [18]

Independiente del tipo de estructuras administrativas que normalmente exis-
ten, no sélo las grandes empresas son las llamadas a utilizar el esquema de planeacién
estratégica.

La pequefia y mediana empresa estd conformada por dreas administrativas,
comerciales y operativas que independiente de su tamafio son susceptibles de definir
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los planes y programas estratégicos, ya que las variables internas y externas hacen parte
de mercados especificos en que desarrollan su actividad econémica.

Por lo tanto, se hace necesario que las organizaciones a las cuales se sugiere
el proceso de planeacién estratégica adopten igualmente este proceso con el fin de
pasar de un modelo de supervivencia a un modelo de permanencia en el mercado
que involucre todas las variables que presentan los entornos interno y externo de la
organizacion.

Antecedentes

La planeacién estratégica aparece en la década de 1960. Es un proceso que
permite que las organizaciones identifiquen, den prioridad y aprovechen sus opor-
tunidades. Ofrece una visién objetiva de los problemas administrativos; permite
tomar decisiones importantes para apoyar mejor los objetivos establecidos por la
empresa; facilita una asignacién mds eficaz de tiempo y recursos a las oportunidades
identificadas; ofrece un enfoque corporativo, integrado y entusiasta para enfrentar
los problemas y las oportunidades. [6;22]

Para David Fred, la planeacién estratégica formal con sus caracteristicas moder-
nas se acuid en la década de 1950 y fue de uso comin desde mediados de la década
de 1960 hasta mediados de la siguiente. Sin embargo, al pasar el auge, en la década
de 1980 el concepto dejé de usarse ya que no se reportaron los altos rendimientos
que estaban esperando.

Al llegar la década de 1990, reaparece este concepto y actualmente se practica
de manera amplia en el mundo empresarial.

La adopcién de nuevos modelos de gestién en algunas organizaciones s6lo so-
luciona problemas en dreas especificas. Es asi como parte de éstas organizaciones ain
en la actualidad, tratan de adaptar sin previo andlisis, técnicas como el empowerment,
coaching, outsourcing, etc., sin que a la postre haya una verdadera generacién de valor.

Se requiere entonces de un modelo que integre todas las 4reas funcionales de
la organizacién como es el modelo de planeacién estratégica.
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Segtin Jean Paul Sallenave, la gerencia integral es el arte de reunir todas las
facetas del manejo de una organizacién en busca de una mayor competitividad:

* La estrategia: para saber a donde vamos y cémo lograrlo
* La organizacién: para llevar a cabo la estrategia eficientemente

e La cultura: para dinamizar la organizacién y animar a su gente

Elementos importantes de un plan estratégico

Después de hacer el andlisis de varios autores como Leonard D. Goodstein,
Timothy M. Nolan, Fred David, Humberto Serna, Jean P. Sallenave, entre otros, se
concluye que la planeacién estratégica requiere de los siguientes elementos:

Mision

Segin Fred David es el fundamento para las prioridades, estrategias, planes y
asignacién de funciones. Es el punto de inicio para los puestos y estructuras adminis-
trativas. Una buena declaracién de la misién permite generar un rango de objetivos y
estrategias factibles y alternativas para la organizacién, debe ser amplia para reconciliar
las diferencias existentes y atraer diversos grupos de interés a la organizacién [6] .

La misién define principalmente cudl es la actividad en el mercado de la orga-
nizacién y como se articula con el publico al cual estd dirigida dicha actividad, bajo
pardmetros de ventajas competitivas como un factor diferenciador con respecto a sus
competidores.

Responde al qué hace la compania, cudl es su negocio, cudl es su razén de ser, quién
es el pablico objetivo, cudl es su campo de accién y qué la diferencia de la competencia.

Vision
Define las metas que la organizacién pretende lograr en el largo plazo, metas

que tienen que ser realistas y alcanzables como propuestas de inspiracién y motivacin.
Responde al qué quieren lograr y dénde quiere estar en el futuro la organizacién.
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Para Fred David una visién es amplia y reta a las personas; despierta sus suefios
y emociones; es el fundamento de la misidn; es la representacién de cémo se desea
sea el futuro de la empresa ante los ojos de los clientes, propietarios, empleados y
accionistas, es decir, la proyeccién de la empresa en tiempo y en espacio. [6]

Politica de calidad

ISO 9001 la define como “Marco sobre el cual una empresa desea moverse
abarcando la filosofia administrativa y el pensamiento en los niveles mds altos; es la base
para establecer y revisar los objetivos de calidad. Se especifica de acuerdo a las metas or-
ganizacionales (mision, vision, objetivos estratégicos) y las expectativas y necesidades de
los clientes (internos y externos). Es importante que sea conocida y comprendida por los
empleados de la organizacion y se mantenga actualizada de acuerdo a los principios y
fines de la organizacion”.

Para elaborar una politica de calidad se debe tener claro qué quiere la empre-
sa, como lo va a conseguir (acciones o actividades generales) y con qué cuenta para
lograrlo (recursos). Debe ser adecuada al propésito que tiene la empresa, recoge el
compromiso de cumplir con los requisitos del cliente tanto normativos como re-
glamentarios y el compromiso de mejorar continuamente la eficacia del sistema de

gestion de calidad. [12]
Valores

Son los principios éticos sobre los cuales se basa la cultura organizacional y
permiten crear pautas de comportamiento. Son la personalidad de la empresa y res-
ponde al qué son y en qué creen.

Para Juan Bravo Diaz es importante que en toda empresa existan los valores
expresados; estos se definen en dos clases: los valores expresados formales que responden
a una voluntad de comunicacién por parte de la empresa y sus maximos directivos
y los valores expresados informales que son los mensajes que emiten continuamente
los jefes con sus comportamientos, actitudes, actuaciones personales; y por tltimo los
valores operativos que se centran en las actividades diarias de la empresa; se refieren
a los sistemas de control y formas de gestién que se integran en la empresa como
evaluacién de resultados, evaluacién del personal, niveles salariales. (3]
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Diagnéstico

Interno

Desarrolla el diagnéstico interno de la compania segtin su informacién primaria,
ayudando a determinar su situacién actual. A partir de este andlisis se identifican las
fortalezas y debilidades que servirin como elemento para la toma de decisiones de
la organizacién.

Para David Fred, el andlisis del entorno interno resume y evalda las fortalezas y
debilidades mds importantes dentro de las dreas funcionales de una organizacion, cons-
tituyendo una base para identificar y evaluar las relaciones entre estas dreas. Cuando
un factor interno clave es una fortaleza como una debilidad, se debe mencionar dos
veces en la EFI, asignando una ponderacién y una clasificacién a cada declaracién. [6]

Humberto Serna, expresa que el perfil de Capacidad Interna de la Empresa
(PCI) permite que la compania realice un diagndstico estratégico involucrando en él
todos los factores que afectan su operacién corporativa. [8]

Externo

Desarrolla el diagnéstico externo de la compania segun la informacién se-
cundaria y la informacién del mercado (clientes, proveedores, competencia, nuevos
productos) determinando asi las oportunidades y amenazas que tenga la organizacion.

En el medio en que se encuentran las organizaciones, el factor determinante
para el éxito o el fracaso de estas es el poder enfrentar oportunamente de forma di-
ndmica o acelerada los desafios del cambio. Los cambios de la satisfaccién del cliente,
de las condiciones politicas y de la estructura del mercado, no sélo tienen efectos en
una compafia en particular, sino que pueden generar la crisis o el repunte en toda
una industria. [8]

Las fuerzas principales que constituyen el entorno externo de la organizacién son:

*  Fuerzas econémicas:
Ejercen un efecto directo en el posible atractivo de cada estrategia; estdn
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compuestas por los factores criticos relacionados con el comportamiento de la
economia regional, nacional e internacional. [6,19]

*  Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales:
Los cambios sociales, culturales, demogréficos y ambientales no solo afectan la
forma en que viven las personas y sus valores, también provocan consecuencias
en los productos, servicios, mercados y clientes de las companias. Las oportu-
nidades y amenazas que surgen de estos cambios, constituyen actualmente una
sacudida y un desafio para las organizaciones con y sin fines de lucro.[6,19]

*  Fuerzas politicas, gubernamentales y legales:
Los gobiernos federales, estatales, locales y extranjeros son importantes em-
pleadores y clientes de las organizaciones; se encargan de regular, liberalizar y
subvencionar sus actividades. [6]

Estas fuerzas representan oportunidades y amenazas claves para la organizacién
ya que los cambios en las leyes, legislaciones, tasas de impuesto, entre otras; la
afectan significativamente.

*  Fuerzas tecnolégicas:

Los cambios y hallazgos tecnolédgicos revolucionarios estin teniendo un efecto
drdstico en las organizaciones, ya que se relacionan con el desarrollo de mdquinas,
de herramientas, de los procesos y de los materiales. Los avances tecnoldgicos dan
paso a crear nuevos mercados, dando como resultado la proliferacién de nuevos
y mejores productos; tienen el potencial de reducir o eliminar las barreras de los
costos entre las empresas, reducir el tiempo de produccién y crear nuevas ventajas
competitivas que resulten mds poderosas que las ventajas existentes. [6,8]

*  Fuerzas competitivas:
Fuerza determinada por los productos, el mercado, la competencia, la calidad y
el servicio, es importante que una organizacién identifique a las empresas rivales
y determine sus fortalezas, debilidades, capacidades, oportunidades, amenazas,
objetivos y estrategias. Recopilar y evaluar informacién sobre los competidores
es fundamental para la formulacién exitosa de la estrategia. [6,19]

Perfil Competitivo

Segtin Philip y Michael Hitt se considera competencia, las companias que
efectien o proporcionen bienes y servicios o sustitutos similares a la organizacién
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analizada y que satisfagan las necesidades de los consumidor en un mismo mercado;
es importante que cada organizacién identifique sus competidores conociendo y
analizando sus estrategias actuales, sus objetivos, sus fuerzas y debilidades con el fin
de obtener y conservar ventajas comparativas que le permitan alcanzar, sostener y
mejorar una determinada posicién en el entorno socioeconémico en que acttia. [19,23]

La definicién del perfil competitivo de una organizacién estd basado funda-
mentalmente a partir del andlisis de sus entornos y la adopcién de estrategias para
competir en el mercado y asegurar su permanencia en él.

Objetivos y estrategias

Objetivo

Para Santiago Echevarria y Humberto Serna, los objetivos de una organizacién
se definen en campos de técnica, tecnologia, sociales, economia y financieros; la em-
presa busca fundamentalmente cubrir las necesidades ajenas mediante productos y
servicios garantizando asi su propio éxito, y este se logra mediante la definicién clara
de los objetivos que implican cambios y nuevos disefios en la organizacién; si no se
dispone de objetivos claros y operativos, dificilmente puede darse una adaptacién ade-
cuada a la situacién del futuro. La fijacién de los objetivos depende de una adecuada
definicién de la filosoffa empresarial, de los criterios con los que el empresario define
su entorno, de su estrategia y de la forma de adaptarse al mismo; deben tenerse en
cuenta todas las dreas que integran la empresa. [5,7]

La definicién clara de los objetivos permite enfocar esfuerzos hacia una misma
direccién; sirven de guia para la asignacién de recursos y formulacién de estrategias;
generan coordinacién, organizacién y control; revelan prioridades; comparan los re-
sultados obtenidos por los objetivos y permiten medir la eficiencia o productividad de
la empresa. Para lograr su cumplimiento y eficacia, los objetivos deben ser desafiantes
para que motiven e impulsen y deben ser definidos en el nivel més alto de la compania
teniendo en cuenta el contexto que ofrece el andlisis realizado en la matriz DOFA a

las Oportunidades y Amenazas, Fortalezas y Debilidades. [4,7,10]

Un objetivo estratégico es un fin deseado. Es una clave para la compafiia y para
la consecucién de las metas a largo plazo de la organizacién; se basa en un diagnéstico
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realizado. El establecimiento de estos objetivos en cada una de las perspectivas (finan-
ciera, de clientes, procesos internos, capacidades estratégicas) ayuda a la empresa a
explicar c6mo va a conseguir la implantacién de su estrategia a corto y largo plazo. [1,2]

*  Objetivos de largo plazo: quienes toman las decisiones en la organizacién deben
estar conscientes de la existencia de resultados y que ademds requieren de varios
anos para construirse. Por esto, son necesarias decisiones actuales que generaran
impacto en el largo plazo.

* La organizacién debe ponderar este impacto adecuadamente. [1]

*  Objetivos de corto plazo: se relacionan con la rentabilidad y la participacién del
mercado. Estos objetivos implican periodos de un afio o menores. [1]

Estrategia

Para Leonardo Goodstein, una estrategia “produce una version concreta y cuan-

tificada del futuro deseado de la empresa”.

Segtin el pensamiento de Henry Mintzberg, Humberto Serna y Leonardo
Goodstein, se puede concluir que una estrategia es un conjunto integrado y coordinado
de compromisos y acciones que la empresa utiliza para lograr una ventaja competitiva
explotando sus competencias en mercados especificos, para mantener y soportar el
logro de los objetivos de la organizacién y de cada unidad de trabajo, haciendo asi
realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos. [7,9,14]

Para estudiar las estrategias, la empresa debe analizar temas como a quién
atenderd, qué necesidades tienen los clientes, meta a tratar y cémo se satisfardn esas
necesidades.

Toda organizacién debe formular y utilizar una estrategia y para esto es ne-
cesario contar con informacién acerca de variables como los mercados, los clientes,
la tecnologia y la economia mundial cambiante. El propésito de una estrategia es
crear diferencias entre su posicion y la de sus competidores logrando asi ventajas
competitivas. [19]

Segtin Humberto Serna y Juan Maroto, existen diversos tipos de estrategias
en una organizacion:
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*  Estrategias ofensivas o de crecimiento: buscan la consolidacién de una compania
en su mercado consiguiendo ventajas competitivas mediante actuaciones agresi-
vas contra los rivales; a la hora de plantear estas estrategias la organizacion tiene
la opcién de atacar los puntos fuertes o atacar los puntos débiles de los rivales,
basindose siempre en los puntos fuertes de la empresa como sus recursos y sus
capacidades disponibles o potenciales. [7,17]

*  Estrategias defensivas: no buscan conseguir nuevas ventajas competitivas, sino
mantener las que ya se tienen en la empresa, pues permiten que una organizacion
pueda anticiparse a los problemas y evitar los siniestros que la afecten. [7,17]

*  Estrategias genéricas: son globales y referidas a todas las unidades estratégicas de la
compafifa. Deben adaptarse a la fluidez del entorno y convivir con la flexibilidad
del cambio en los entornos interno y externo. [7,17]

*  Estrategias concéntricas: afectan a toda la compafifa debido a los cambios del mun-
do actual; por esto, las gerencias de las organizaciones se ven obligadas a disenar
estrategias que soporten cada plan trazado para sus diferentes 4reas funcionales. [7]

Plan Estratégico

Para Fred David el objetivo principal de un plan estratégico es lograr la com-
prensién y el compromiso de todos los gerentes y empleados, proporcionando asi una
oportunidad o una base anual para que la organizacién se ajuste en forma constante
a los sucesos y acciones actuales de los competidores. [6]

Los elementos del plan estratégico antes mencionados, permiten saber dénde
se encuentra situada la empresa en el mercado y a dénde quiere llegar; suministran
informacién para analizar la empresa y su entorno en conjunto ya que la planeacién
estratégica es uno de los temas mds amplios y responsable de dar una imagen de la
empresa por medio de procesos como modelo Abell (marcar los ejes de segmento
del mercado, necesidades del cliente y tecnologias implementadas); las 5 fuerzas (in-
tensidad de la competencia actual, competidores potenciales, productos sustitutivos,
poder de negociacién de los proveedores y clientes); la matriz DOFA (andlisis interno
y externo y los puntos fuertes y débiles de cada dmbito) y por dltimo las estrategias
bésicas en las que tendrd que centrar sus esfuerzos. Se deben definir las lineas estra-
tégicas que estdn mds relacionadas con la alta direccién de la empresa y tienen un
carcter muy general. [11]
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Herramientas de diagnéstico interno

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EF)

La metodologia para la elaboracién de esta matriz, segin Fred David, es
realizar una lista de los factores criticos para el éxito de la empresa, identificados en
el proceso de la auditoria interna. Asignar a cada factor una ponderacién entre 0.0
(Irrelevante) y 1.0 (muy importante) con la que indique la importancia relativa de
cada factor con respecto al éxito de la organizacién en el sector al cual pertenece, la
suma de las ponderaciones de estos factores debe ser igual a 1,0. Seguidamente asignar
a cada factor una calificacién de 1 a 4 (4: Fortaleza importante, 3: Fortaleza menor,
2: Debilidad menor, 1: Debilidad importante), la calificacién indica la presencia y
el comportamiento del factor en la organizacién. Por ultimo multiplicar la pondera-
cién de cada factor por su respectiva calificacién para obtener un peso o calificacién
ponderada. Para finalmente sumar los pesos ponderados de los factores se determina
el total ponderado de la empresa.

Esta matriz permite seleccionar e identificar cudles son los factores internos
positivos y negativos de la organizacién, su comportamiento y cudles tienen mayor
impacto en la gestion.

Perfil de Capacidad Interna (PIC)

Segtin Humberto Serna, la metodologia para la elaboracién del PCI es pre-
parar la informacién preliminar, procesando la informacién primaria o secundaria
sobre cada una de las capacidades como Directiva, Tecnoldgica, Talento Humano,
Competitiva y Financiera.

Conformar grupos estratégicos relacionados por las capacidades antes enume-
radas, estos grupos se pueden conformar de acuerdo con la estructura organizacional.

Conformar grupos estratégicos agrupando los funcionarios por capacidades
Directiva, Competitiva, Financiera, Tecnolédgica y Talento Humano. Identificar las
fortalezas y debilidades para luego calificar y dar prioridad a la Fortaleza o Debilidad
en una escala Alta — Media — Baja. Ponderar el impacto de la Fortaleza o Debilidad
en el éxito actual de la compania y finalmente interpretar la matriz identificando sus
fortalezas y debilidades de acuerdo con su impacto en la compania.
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Herramientas de diagnéstico externo

Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)

Segtn Fred David, para la elaboracién de esta matriz, se debe realizar una lista
de factores externos clave identificados en el proceso de auditoria externa, tomados de
las fuerzas principales que constituyen el entorno externo de la organizacién (econd-
micas, sociales, politicas...), incluyendo las oportunidades y amenazas que afectan a
la empresa. Asignar una ponderacién a cada factor entre 0.0 (no es importante) y 1.0
(muy importante) con la que indique la importancia relativa de cada factor para lograr
el éxito en la industria, la suma de todas las ponderaciones asignadas a los factores debe
ser igual a 1,0. Seguido asignar a cada factor externo una calificacién entre 1y 4 (1: La
compafifa no cuenta con una estrategia, 2: Existe estrategia, pero no es eficaz para la
companfa, 3: Existe estrategia pero es medianamente eficaz para la compaiia, 4: Existe
estrategia es completamente eficaz para la compaiia) con el objetivo de identificar qué
tan eficazmente responden las estrategias actuales de la organizacién a cada factor. Por
tltimo, multiplicar la ponderacién de cada factor por su clasificacién, determinando
una clasificacién ponderada. Finalmente sumar las calificaciones ponderadas para cada
variable con el fin de obtener la puntuacién ponderada total para la organizacién.

Matriz de Perfil Competitivo (MPC)

Para Fred David, los valores tanto en la matriz de perfil competitivo como en
la matriz de evaluacién de factores externos tienen el mismo significado. Sin embar-
go, los factores criticos de éxito en una MPC incluyen aspectos tanto internos como
externos; son un mecanismo para identificar las necesidades de informacién de la
alta direccidn, son mds amplios, no incluyen datos especificos o ficticos, no estin
agrupados en oportunidades ni amenazas.

Los factores en este caso son aquellos mds importantes para determinar el nivel
de competitividad en un sector especifico, por ejemplo: participacién de mercado,
precios, calidad, fidelidad de los clientes y otros.

Después de elegir los factores claves de competitividad se deben elegir los
competidores mds representativos de la industria o sector y buscar la informacién
relacionada con cada factor en cada uno de los competidores y en la organizacién a
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la cual se estd haciendo el diagnéstico. Tomando como base la informacién anterior
asignar a cada factor una ponderacién entre 0.0 (no importante) y 1.0 (muy impor-
tante) con la que indique la importancia relativa de cada factor para lograr el éxito en
la industria. Seguidamente asignar una calificacién de 1 a 4 (4: Fortaleza principal,
3: Fortaleza menos, 2: Debilidad menor, 1: Debilidad principal) a cada una de las
empresas que estdn participando en la matriz.

Este andlisis comparativo brinda importante informacién estratégica de cada
competidor. (6]

Diagnéstico estratégico

Elaboracion matriz DOFA

Para Fred David, la matriz DOFA estd formada por nueve celdas, hay cuatro
celdas de factores clave, llamadas E, D, O, y A, cuatro celdas de estrategias que se
desarrollan luego de concluir con las cuatro celdas de factores clave, llamadas FO,
DO, FA y DA y una celda que permanece en blanco (celda superior izquierda). Para
esta elaboracién se ven implicadas ocho etapas [6]

1. Listar las oportunidades clave de la empresa.
2. Listar las amenazas clave de la empresa.
Listar las fortalezas clave de la empresa.

Listar las debilidades clave de la empresa.

RAREE NN

Comparar las fortalezas con las oportunidades externas y registrar las estrategias
FO obtenidas, en la celda correspondiente.

6. Comparar las debilidades con las oportunidades y registrar las estrategias DO
obtenidas, en la celda correspondiente.

7. Comparar las fortalezas con las amenazas y registrar las estrategias FA obtenidas,
en la celda correspondiente.

8. Comparar las debilidades con las amenazas y registrar las estrategias DA obtenidas,
en la celda correspondiente.
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Medicion de gestion

Desarrollo del concepto de indicadores

Un indicador es una unidad de medida gerencial. Para los autores Fred David
y Humberto Serna un indicador es “/z relacion entre variables cuantitativas o cualita-
tivas, que permite evaluar el desemperio de una compania frente a sus metas, objetivos y
responsabilidades determinando cudndo es apropiado seguir diferentes tipos de estrategias
y ofrecer una perspectiva general de la direccion estratégica en una compania” [6,7]

Los indicadores de gestién se clasifican en tres categorias

* Indicadores de gestién corporativos: permiten monitorear el comportamiento de
una organizacién. Son el resultado global de la gestién en las unidades estratégicas
y operativas. [13]

* Indicadores de gestién por unidad estratégica de negocio: son el resultado de cada
drea funcional de una organizacién. Se definen de acuerdo al tipo de estructura
organizacional que tenga la compafia. [13]

* Indicadores de gestién operativos: son el resultado de la gestién al nivel de uni-
dades como integrantes estratégicos de la organizacién. Miden el desempefio
de los departamentos o secciones de cada una de las unidades estratégicas de la
empresa. [13]

Humberto Serna en su libro “Planeacién y Gestion Estratégica” indica que la
medicién de los indicadores de gestidon involucra de forma democrética y participativa
a todos los empleados implicados en la produccién de un servicio o funcién de una
organizacién, ya que con base en los indicadores se realiza un seguimiento y monitoria
permanente en la ejecucién y ajuste oportuno del plan estratégico, con el fin de que
la compania se adapte de manera adecuada y anticipada a los cambios y desafios que
le genera su entorno.
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Herramienta para medir la gestion

Cuadro de mando integral

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard, fue desarrollado en 1993 por
Robert Kaplan y David Norton, se ha traducido y puesto en marcha eficazmente tanto
en organizaciones sin dnimo de lucro como en las de sector pablico; es un conjunto
cuidadosamente seleccionado de medidas derivadas de la estrategia de una empresa;
estas medidas representan una herramienta que los lideres puedan usar para comunicar
a los empleados y partes externas los resultados y los impulsores a los que la empresa
recurrird para alcanzar su mision y objetivos especificos. El cuadro de mando integral
permite que una empresa traduzca su visién y estrategias proporcionando un nuevo
marco, que cuente la historia de la estrategia de la empresa a través de los objetivos y
las medidas de su eleccién. [20]

Kaplan y Norton en el libro Administracion estratégica identifican cuatro pers-
pectivas (finanzas, clientes externos, proceso interno, innovacién y aprendizaje); cada
una representa una cara importante de la organizacién y una visién equilibrada. La
mayor parte del éxito de un cuadro de mando integral depende de c6mo se acuerden
las medidas, la forma como se implemente y como se obedezca.

El objetivo principal del cuadro de mando integral es “equilibrar” los objetivos
de los accionistas con los objetivos de los clientes y los de las operaciones. El andlisis
de un cuadro de mando integral requiere que las empresas busquen respuestas a
preguntas como ;la empresa mejora y crea valor continuamente en rumbos como
la innovacidn, liderazgo tecnolégico, calidad en productos y eficiencia en procesos?,
¢qué tan bien estd manteniendo y mejorando la empresa sus competencias y ventajas
competitivas? y ;qué tan satisfechos estdn los clientes en la empresa? Y que utilicen la
informacidn, junto con las mediciones financieras, para evaluar mds adecuadamente
y con mayor eficacia las estrategias implementadas. [6]

Mapas estratégicos
Para Norton y Kaplan los mapas estratégicos permiten que las organizaciones

vean sus estrategias de forma coherente, integrada y sistemdtica. El cuadro de mando
integral supera las limitaciones de los sistemas de indicadores puramente financieros
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retratando claramente los procesos de creacion de valor y los papeles criticos de los
activos intangibles. [21]

El mapa estratégico de un Balanced Scorecard deja bien explicitas las hipé6tesis
de la estrategia. Cada uno de los indicadores de un cuadro de mando integral se encaja
en una cadena de relaciones causa-efecto que conecta los resultados deseados de la
estrategia con las causas que los hardn posibles. El mapa estratégico describe el proceso
de transformacién de los activos intangibles en resultados tangibles con respecto al
consumidor y a las finanzas, proporcionando a los directivos un marco que describe
y gestiona la estrategia en una economia del conocimiento. Proporciona un marco
para ilustrar de qué forma la estrategia vincula los activos intangibles con los procesos
de creacién de valor; este estd conformado por la perspectiva del cliente, donde se
describen los resultados tangibles de la estrategia en términos financieros tradicionales;
define la propuesta de valor para los clientes objetivo, la cual proporciona el contexto
para que los activos intangibles creen valor. Silos clientes valoran la calidad constante
y la entrega puntual, entonces las habilidades, los sistemas y los procesos que producen
y entregan productos y servicios de calidad son altamente valiosos para la organizacién;
la perspectiva del cliente pertenece a la relacién causa- efecto, la cual es la encargada de
definir la cadena logistica por la que los activos intangibles se transformardn en valor
tangible. Continuando con la perspectiva del cliente, la cual describe los resultados
deseados de la estrategia y el como generar ventas y fidelidad de los clientes objetivo,
esta pertenece a la propuesta de valor para el cliente, la cual aclara las condiciones
que creardn. Seguido por la perspectiva de los procesos internos que identifican los
pocos procesos criticos que se espera tengan el mayor impacto sobre la estrategia,
esta gestiona las operaciones, los clientes , la innovacién y los procesos reguladores
y sociales perteneciendo a los procesos de creacién de valor, que define los procesos
que transformaran los activos intangibles en resultados financieros y para los clientes,
y se finaliza con la perspectiva de aprendizaje y crecimiento que identifica los activos
intangibles que son mds importantes para la estrategia; los objetivos de esta perspec-
tiva identifican qué tareas (capital humano), qué sistemas (capital de informacién ) y
qué clase de ambiente (capital organizacional) se requieren para apoyar los procesos
internos de creacién de valor, perteneciendo a la agrupacién de activos y actividades,
que definen los activos intangibles alineados e integrados para crear valor. [24]

El mapa estratégico segtin Robert Kaplan describe la 16gica de las estrategias y
muestra claramente los objetivos de los procesos internos bésicos que crean valor y los
activos intangibles necesarios para respaldarlos. El cuadro de mando integral traduce



La planeacion estratégica, un modelo de permanencia o supervivencia | 479

los objetivos de este mapa en indicadores y metas a alcanzar. Para esto, la empresa
debe lanzar un conjunto de programas de accién con el que logre alcanzar las metas
de todos los indicadores. [24]

Metodologia

Un modelo de planeacién estratégica se desarrolla a partir de la ejecuciéon de
planes, basados en un pensamiento estratégico con el fin conocer su alcance en refe-
rencia a ;qué se quiere lograr en la empresa? ;en qué situaciones se estd actualmente?
¢:qué se puede hacer en la empresa? ;qué se va a hacer en la empresa?

La aplicacién de este modelo le permite a la empresa pensar sobre su propia
estructura y recursos a través de la revisién de la misién, definicién de su vision, sus
valores y realizacién de un andlisis DOFA (interno: debilidades y fortalezas; y externo:
amenazas y oportunidades) teniendo en cuenta factores como administracion, mer-
cadeo, finanzas, produccién, tecnologia, investigacion y desarrollo, factores juridicos
gubernamentales, econédmicos y marketing. Una vez realizado el andlisis de la misién
y la visidn, se estard en mejor contexto para definir el plan estratégico (proponer ob-
jetivos) de la empresa y se formulardn indicadores para la medicién de los resultados
implementando un modelo de cuadro de mando integral que facilitard el andlisis de
los factores de cada periodo y supervisard el progreso de desarrollo de las capacidades
necesarias para su crecimiento.

Segtin Leonardo D. Goodstein muchas organizaciones tienden a gastar gran-
des cantidades de dinero, tiempo y esfuerzo para el desarrollo de un plan estratégico
sin ser conscientes que al no ponerlo en prictica no tendrd ningtin efecto ya que se
basan en la intuicién debido a que han obtenido buenos resultados en el mercado
sin pensar en el futuro [14]

Al implantar algunas organizaciones sistemas de gestién sin andlisis previos
tanto del interior de la organizacién como del mercado, al final lo que refleja es una
estructura estitica basada en la obtencién de resultados inmediatos, lo que evidencia
una vision cortoplacista y de supervivencia en el mercado.

Estos modelos de gestion al aplicarse de manera informal llevardn indefecti-
blemente al declive de las organizaciones independiente del tipo de organizacién o
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de su tamano. Muestra de lo anterior es el estudio realizado por los autores de “For
Dummies” quienes determinaron que las causas mds frecuentes en el fracaso de mu-
chas empresas son [15]:

o El 95% de los empleados en una empresa no conocen la estrategia del negocio que
busca la empresa desarrollar.

o El90% de las empresas fracasan en la implementacion de las estrategias de negocios
y mercadeo.

o El86% de los ejecutivos dedican menos de 1 hora al mes en la discusion de estrategias
de negocios con sus empleados.

*  El60% de las empresas no integran la planificacion de estrategias de negocios a un
presupuesto.

En Colombia las pequefias y medianas empresas han empezado a tener una gran
oferta en el mercado, por lo que han comenzado a implementar en su estructura ideas
innovadoras y eficientes para lograr ser competitivas en el mercado. Para ser innovador
segtin Fred David, se deben modificar las estrategias, crear nuevos productos, nuevos
canales de distribucién, nuevos métodos de comercializacién y nuevos procesos de
produccién; esto se logra mediante la implementacién de un plan estratégico. [6]

El cambio en la empresa llega por medio de la implementacién y la evaluacién
de la planeacién estratégica, ya que es un proceso de aprendizaje reflexivo que fami-
liariza a los gerentes y empleados de una organizacién con los problemas importantes
y las alternativas factibles para resolverlos.

Conclusiones

* La adopcién de un modelo de planeacién estratégica disenado adecuadamente
para una organizacion, su implementacion en el tiempo, su actualizacidn, revision
y control constante son los principales factores que le garantizan a las organiza-
ciones su permanencia en los mercados.

* Utlizando herramientas de gestién estratégica, una organizacién podrd obtener
mayor oportunidad de identificacién de variables criticas de éxito.
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De acuerdo con la propuesta que hace Humberto Serna sobre el disefio de una
matriz de perfil competitivo, se puede hacer un andlisis exhaustivo dentro de la
organizacién en cada una de las diferentes dreas directivas organizacionales.

Un modelo de planeacién estratégica integral define el nivel de competitividad
en cada una de las dreas funcionales de la organizacién.
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