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PRESENTACION

sobre el cuadro de mando integral como herramienta en la gestién estratégi-

ca empresarial, en busca de contenidos que permitiesen a los estudiantes y
profesionales enfrentar problemas reales en las PyME. Al analizar la bibliografia, se
vio que era eminentemente descriptiva y que no explicaba como usar herramientas
y metodologias concretas; asi algunos textos eran demasiado breves y no propor-
cionaban detalles necesarios para comprender con claridad el tema; otros en cam-
bio eran demasiado extensos sin un claro hilo conductor que facilitara su compren-
sion y aplicacion.

La idea de publicar esta obra surgié luego de revisar la bibliografia existente

El Doctor Ivan Coronel, autor de este texto titulado “Guia para docencia y vincula-
cién con la sociedad - Modelo de gestion estratégica para PyME con cuadro de man-
do integral”, quien es consultor, investigador, docente universitario y conocedor a
profundidad acerca de la gestion estratégica empresarial, la gestién por procesos, la
gestion de la produccidon y las operaciones y el cuadro de mando integral, ha llegado
en este texto a contextualizar metodologias clasicas y aplicarlas a la realidad de
nuestro entorno nacional.

Se pretende que esta documentacién sirva como una guia docente para los estu-
diantes de la carrera de Ingenieria en Produccién y Operaciones, asi como también
para estudiantes de areas afines como la Ingenieria Industrial y la Administracion de
Empresas, y sobre todo para empresarios cuyas funciones gerenciales en sus orga-
nizaciones sean de nivel medio y alto, especialmente en PyME, y que deseen aplicar
el cuadro de mando integral con resultados beneficiosos a muy corto plazo.

El texto estd muy bien estructurado, los conceptos teoricos se hallan perfectamente
ordenados y van introducendo al lector de forma progresiva en el conocimiento y
sobre todo en la aplicacion practica de esta herramienta. Este texto busca, y lo con-
sigue en muy importante dimension, llenar el vacio existente en el tema tratado y
ser un aporte importante al estado del arte.

Es muy satisfactorio para la Escuela de Ingenieria en Produccién y Operacionesy la
Facultad de Ciencia y Tecnologia de la Universidad del Azuay, poder presentar esta
publicacién del Doctor Coronel, la misma que marcara el inicio de una serie de tex-
tos en temas de interés de nuestras carreras con perfil empresarial.

Pedro Crespo V.
SUBDECANO DE LA FACULTAD DE CIENCIAY TECNOLOGIA
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INTRODUCCION

as expectativas que ha despertado el siglo XXI en todos los 6rdenes han desenca-

denado un sinnimero de previsiones y prondsticos sobre la huella que dejara en

la vida de la humanidad. Se dice que es el “siglo del conocimiento”, el “siglo de la
informacién y las comunicaciones”, el “siglo de la tecnologia”, el “siglo de los servicios”...

El escenario en el que ocurrira la mayor parte de los cambios esperados, sin lugar a duda
es el sector empresarial. Las empresas del siglo XXI son y seran empresas de avanzada,
con estructuras y estrategias que difieren sustancialmente incluso de aquellas de las
Ultimas décadas del siglo pasado. La globalizacién y sus drasticas exigencias de calidad,
atributos y precio, han convertido a los conceptos de crecimiento y competitividad en
verdaderos requisitos de supervivencia. Estos conceptos, derivados de los altamente di-
namicos e incrementales requerimientos de los mercados actuales, determinan nuevos
retos para la gerencia, la produccién y el servicio, que solamente pueden ser enfrentados
con éxito por organizaciones que aprenden e innovan constantemente y atienden a sus
clientes con proactividad y excediendo sus expectativas, de mejor o de diferente manera
que sus competidores. Esto quiere decir, que son capaces de convertir sus fuentes de
ventajas competitivas en efectivos factores clave de éxito.

Un analisis breve del sector productivo ecuatoriano nos posibilita identificar facilmen-
te las grandes deficiencias que hoy existen, especialmente en algunas de las pequefias
y medianas empresas, comparandolas con sus similares extranjeras, aun las de paises
vecinos: débiles e informales estructuras de gestion, lentitud del aprendizaje organiza-
cional, carencia de liderazgo participativo y de proactividad, ausencia de politicas de ca-
lidad efectivas, limitado uso de técnicas administrativas y operativas modernas, virtual
inexistencia de procesos de mejora continua, resistencia al cambio de conductas labo-
rales obsoletas, tendencia a mantener administraciones centralizadas y autocraticas,
indefinicién e incompetencia de los niveles de mando, dependencia del paternalismo
gubernamental, etc. Estas y otras condiciones, indefectiblemente terminan propiciando
la ocurrencia de deficiencias organizacionales en los niveles estructural y funcional, que
vuelven a las empresas altamente vulnerables ante cualquier cambio comercial, politico,
técnico, tecnolégico, econémico, financiero, y por cierto, competitivo.

El éxito de la gestion empresarial se basa sobre todo en el desarrollo de fortalezas orga-
nizacionales y personales claves, que permiten la acertada y oportuna toma de decisio-
nes estratégicas y tacticas y la adecuada gestion de los medios y los recursos necesarios,
siempre en consonancia con el mercado.

Frente a estos graves retos, la Unica alternativa es: ser una organizacion de categoria
mundial que fundamente sus acciones en una estrategia empresarial de excelencia, ba-
sada en el conocimiento profundo y minucioso de su mercado y en sus fortalezas para
prever el porvenir, producir, servir a sus clientes y mejorar continuamente, bajo los exi-
gentes estandares del consumo.

VAN R. CORONEL
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CONCEPTUACION DE LA
GESTION ESTRATEGICA






CONCEPTUACIQN DE
LA GESTION ESTRATEGICA

“La gestion estratégica no es un sombrero de mago ni un conjunto de técnicas.
Es pensamiento analitico y recursos dedicados a la accion”.
Peter Drucker

En una ocasién dos gerentes de empresas competidoras decidieron ir juntos de
excursion para hablar de una posible fusion de sus negocios. Ya en el bosque,
de pronto se encontraron con un enorme 0so que grufiia sobre dos patas. Uno
de los gerentes sac6 un par de zapatos deportivos de su mochila, se los puso
y echo6 a correr. El otro le dijo: “no podras correr mas rapido que el 0so”. El pri-
mero respondio: “quizas no, jpero seguro que lo haré mas rapido que tu!". Esta
anécdota resalta la esencia y la importancia de la gestion estratégica: desarro-
llar y mantener una estrategia y una ventaja competitiva.

La gestidn estratégica es un concepto sumamente amplio e integral, en la me-
dida en que comprende un conjunto de acciones que son de competencia de
la alta direccion de la organizacion, corresponden al nivel de la macro adminis-
tracion de la misma, tienen un horizonte de planeacion que comUnmente abar-
ca varios afios, y establecen relaciones entre la organizacion, su entorno y sus
grupos de interés particular y especifico -denominados en inglés stakeholders-.

GESTION INTEGRAL

GESTION ESTRATEGICA

GESTION DE LA
CADENA DE VALOR

GESTION DE
DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Fig. 1. Ambitos generales de la gestion integral de una PyME.
Fuente: autor
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Revisando los modelos actuales de direccién de las PyME se puede entender
que la gestion estratégica constituye el principal ambito de responsabilidad de
la alta direccion, y que los ambitos subsiguientes son la gestion de la cadena de
valor y la gestion del desarrollo organizacional, como se puede observar en el
cuadro de la Figura 1.

En sintesis, la gestién estratégica es un proceso continuo de andlisis interno y
externo de la organizacién, de toma de decisiones gerenciales, y de planificacion
y realizacion de acciones administrativas y operativas, cuyo propdsito primor-
dial es implementar un modelo de negocio de largo plazo para esta y sostener
las ventajas competitivas y comparativas que se logren consolidar.

Para elaborar un modelo genérico de gestion estratégica de una organizacién es
necesario empezar por el analisis de las siguientes cuestiones:

* ;En dénde estamos?

La informacidn sobre este aspecto se obtiene mediante un examen ex-
haustivo, amplio y detallado de la realidad interna y externa de la organi-
zacion, que comunmente se denomina analisis situacional inicial y que lo
estudiaremos en el siguiente capitulo.

* (A dénde queremos llegar?

Se establece el escenario de accion a que aspira llegar la empresa, a tra-
vés de las declaratorias de su visién y su misiéon, como un ejercicio de pre-
vision estratégica de la realidad futura a alcanzar y del trabajo que debera
realizar para ello. Estos son temas de estudio de los capitulos 5y 6.

* ;Cémo lo lograremos?

La manera de conseguir los macro propdésitos organizacionales que plan-
tealavisidn es a través de la gestion adecuada y sostenida de la estrategia
empresarial, instrumentalizada a través del plan estratégico y de los pla-
nes operativos. El ambiente empresarial debe ser proclive para realizar
el trabajo necesario y ha de encontrarse efectivamente inmerso en los
valores estratégicos declarados por la organizacion.

MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA PYME CON CUADRO DE MANDO INTEGRAL



Se puede entonces proponer los siguientes seis momentos dentro del macro
proceso integral de gestidn estratégica, que lo denominaremos en lo que sigue
proceso estratégico, y que se lo puede observar en la figura 2:

- El analisis situacional inicial de la organizacion, interno y externo.

- Ladefinicion de la direccion estratégica (denominada también intencién
estratégica), que incluye las declaratorias de los valores estratégicos, la
vision, la mision y la estrategia empresarial, entre los mas importantes
aspectos macro de la organizacion. Comunmente, con la definicién de
la direccion estratégica inicia el proceso de planeacion estratégica.

- La planificacién a largo plazo, que consiste principalmente en el disefio
y la elaboracién del plan estratégico.

- La planificacién a corto plazo, que se la realiza desagregando el plan
estratégico en planes tacticos y planes operativos anuales.

- La implementacion del plan estratégico y de los planes a corto plazo.

- El control, la retroalimentacion, la evaluacién y la mejora continua de la
planeacién estratégica y del proceso estratégico en su totalidad.

ANALISIS SITUACIONAL INICIAL

DIRECCION ESTRATEGICA

PLANIFICACION A LARGO PLAZO

PLANIFICACION A CORTO PLAZO

IMPLEMENTACION DE LOS PLANES

MEJORA CONTINUA
DEL PROCESO ESTRATEGICO

Fig. 2. Momentos tipicos de un proceso estratégico
Fuente: autor
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Para acometer la labor estratégica es imperativo contar con el soporte de ciertos
basamentos infraestructurales y procedimentales, indispensables para avanzar
sistematicamente hacia la visidn, asegurando la mayor probabilidad de éxito
posible. Entre los mas importantes aspectos de base estan los siguientes:

- Un liderazgo estratégico, participativo y generalizado, que posibilite
motivar el trabajo creador de toda la plantilla de la empresa y la gene-
racién de aportes efectivos de cada una de las personas.

- El aprendizaje y el conocimiento, que potencien la capacidad de la orga-
nizacion para desarrollar su capital intelectual y sus fortalezas de trabajo.

- Lainnovacién, que convierta el aprendizaje en productos con valor co-
mercial sostenido y suficiente.

- La proactividad y la excelencia en el desempefio, que fomenten la pro-
ductividad, la generacion de valor, la calidad, y como resultado de esto,
la competitividad y la rentabilidad de la organizacion, indispensables
para su desarrollo.

- Lastecnologias de la informacion y la comunicacion, actualizadas y ade-
cuadas, que faciliten el manejo y el flujo del conocimiento, constituyén-
dose en apoyos directos para la creacion de valor.

La gestion estratégica se encarga entonces de asegurar el mas alto nivel de des-
empefio de las acciones estratégicas claves de la empresa, entre las cuales, las
mas relevantes son las siguientes:

- La realizacion del analisis situacional inicial, que permita establecer el
diagndstico organizacional, que a su vez servird de linea base para el
trabajo estratégico.

- La definicién de la direccion estratégica y la alineacién con ella de todo
el personal de la organizacion.

- La identificacién de los temas criticos, cuyo tratamiento permitira cum-
plir con la direccién estratégica definida.

- La precision de los asuntos criticos que deben ser gestionados y que se
encuentran inmersos en los temas criticos, y de las estrategias de valor
necesarias para dar atencion a los asuntos criticos.

- El planteamiento de los objetivos estratégicos y de los indicadores clave
de desempefio que los han de monitorear.
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- El disefio, la elaboracién, la ejecucién, el control y la mejora continua del
plan estratégico y de los planes operativos anuales.

- El establecimiento de las estructuras organizacionales necesarias para
dar soporte y facilitar la aplicacion de la estrategia empresarial.

- El desarrollo de un sistema de comunicacién efectivo y que agregue
valor.

- La estructuracién de un modelo de desarrollo organizacional, que posi-
bilite la implementacién de un sistema practico de gestién del compor-
tamiento organizacional y de promocién del capital intelectual.

- La coordinacién de la realizacion del trabajo estratégico, en funcion de
las responsabilidades especificas asignadas a cada colaborador.

- La provision y la optimizacion del empleo de los recursos fisicos y eco-
ndémicos con los que se cuente.

- La gerencia del desempefio cooperativo de los equipos de trabajo, bajo
esquemas de interdisciplinariedad y sinergia.

- La gestién de los procesos de toma de decisiones e implementacion de
acciones estratégicas.

- El aseguramiento de la mejora continua de los procesos organizacio-
nales y de la administracién de iniciativas de reingenieria, en el caso de
que sean necesarias.

- La garantia de adaptacion competitiva de la organizacion a su entorno.

- El desarrollo de ventajas competitivas de la empresa, asegurando su
sostenibilidad y suficiencia.

- Elmantenimiento del rendimiento, el crecimiento y el éxito organizacio-
nales y personales de todos los colaboradores.

La gestion estratégica de una PyME es sin duda el ambito de responsabilidad
primario de su alta direccion. El funcionario que se desempefie en ese nivel, que
lo denominaremos lider estratégico, en la procura de que pueda enrumbar co-
rrectamente la organizacion hacia la visién declarada, es deseable que sea un li-
der visionario y negociador (Botero, 2010), que sepa establecer con destreza las
prioridades, que se ocupe solamente de lo posible, pero no delegue lo que sea
indelegable, que exija en la medida de lo necesario, que actle con proactividad
y agilidad, que se informe y comunique bien antes de tomar decisiones, que se

VAN R. CORONEL



comprometa lo suficiente, que sepa administrar el fracaso, que sea decidido y
justo y que disfrute de lo que hace, permaneciendo continuamente insatisfecho
con el statu quo de la “zona de confort” en la que se halle.

El lider estratégico debe poseer las fortalezas necesarias para establecer, imple-
mentar y gestionar el proceso estratégico con capacidad y oportunidad, operan-
do sobre una adecuada estructura fisica, de recursos y de sistemas, y siempre
en el marco de una cultura organizacional sélida y proclive a la promocion hu-
mana, entendida esta cultura como la resultante actitudinal y comportamental
de la conjuncion entre los valores estratégicos, la vision y la misién organiza-
cionales. En este escenario el lider estratégico debera conducir los procesos
de establecimiento de la direccion estratégica de la empresa, de planeacion y
acompafiamiento de la labor generadora de valor, y de mejora continua de toda
la organizacion.
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Fig. 3. Ambito de accién del lider estratégico
Fuente: autor

Para facilitar su manejo y utilizacién, esta guia didactica se divide en cuatro
grandes partes, que corresponden a los cuatro primeros momentos del proceso
estratégico. Estas partes son las siguientes:

- Analisis situacional inicial - Planificacion a largo plazo

- Direccién estratégica - Planificacion a corto plazo
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EL ANALISIS.
SITUACIONAL INICIAL






EL ANALISIS
SITUACIONAL INICIAL

“El andlisis es el punto de partida critico del pensamiento estratégico”.
Kenichi Ohmae

El analisis situacional inicial es un examen exhaustivo, minucioso y detallado de
los datos y de la informacién interna y externa de interés relevante para esta-
blecer la direccion estratégica de la empresa, y a partir de esta, para elaborar la
planificacion de largo y corto plazos, preparar los procedimientos y disponer los
recursos necesarios, y proceder a la accion estratégica. Estos datos e informa-
cién corresponden tanto a la estructura y funcionamiento de la empresa, como
a las condiciones y circunstancias del micro entorno competitivo y del macro
entorno general de la misma; pueden obtenerse internamente en la empresa y
externamente de fuentes primarias y secundarias, en organizaciones empresa-
riales, otras entidades y en la sociedad en general. Es necesario incluir ademas
en este analisis, los datos y la informacién sobre las previsiones y las proyec-
ciones futuras que tenga la empresa, con respecto de los escenarios deseados
para su desenvolvimiento en el largo y el corto plazos.

A este analisis situacional se lo denomina inicial porque se lo realiza antes de
formular o reformular la direccion estratégica de la organizacién. Después de
elloy cuando se vaya a identificar los asuntos estratégicos, se recomienda reali-
zar un nuevo analisis, que incluya los pormenores y detalles de la empresa y de
Su entorno que sean necesarios.

El conocimiento que se obtenga a partir del analisis situacional inicial ha de re-
ferirse principalmente a los siguientes aspectos:

- Las expectativas y los requerimientos de los grupos de interés externos
(stakeholders), es decir, de los clientes, los proveedores, los competido-
res, los aliados estratégicos, los organismos regulatorios, de control y
de apoyo, etc.

- Las expectativas y los requerimientos de los grupos de interés internos,
esto es, de los propietarios, los directivos, los empleados y sus familias,
etc.

- Los resultados de los analisis interpretativos y conclusivos del desem-
pefioy la evolucién de la empresa durante los ultimos afios.

- La caracterizacién cualitativa y cuantitativa de la situacién actual de la
empresa.

VAN R. CORONEL



- Los prondsticos confiables de las potenciales ocurrencias internas y
externas, en todos los aspectos relevantes para la organizacion, en el
largo y el corto plazos.

El analisis situacional inicial tiene dos propdsitos fundamentales e interrelacio-
nados:

- ldentificar y examinar los principales aspectos, condiciones, fenéme-
nos, fuerzas y tendencias, internos y externos, que tendran un impacto
potencial o real significativo en la formulaciéon e implantacién de las
estrategias organizacionales.

- Sistematizar la informacion levantada, de manera que pueda servir de
soporte adecuado al proceso de planificacién a largo y corto plazos, a la
ejecucion de la planificacidon y a la mejora continua de la organizacion.

Los principales ambitos de interés para el analisis situacional inicial son los si-
guientes:

- Personal: |a plantilla de directivos, administrativos y operativos de la
empresa, las politicas internas y la labor de desarrollo organizacional
que se realiza.

- Productos y servicios: la innovacion, el disefio, el desarrollo, el rendi-
miento y la calidad de bienes y servicios.

- Mercado: los clientes, los proveedores, los competidores, los esfuer-
zos de competitividad y la participaciéon de mercado.

- Precios o retribuciones: el precio comercial (precio al primer eslabén
de la cadena de distribucion) o las compensaciones que se reciben a
cambio del producto.

- Instalaciones y recursos: la infraestructura y los recursos fisicos, la
tecnologia y el conocimiento que se posee y se emplea para el trabajo
(know how).

- Economia y finanzas o rendimiento: la tendencia que sigue el cre-
cimiento econémico y financiero o el rendimiento no monetario de la
empresa.

- Informacién y comunicacién: los sistemas de informacién y de co-
municacion.

- Toma de decisiones: |os niveles de decisién y de participacién del per-
sonal.

MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA PYME CON CUADRO DE MANDO INTEGRAL



- Contingencias: |a flexibilidad de las capacidades organizacionales y de
respuesta frente a imprevistos.

No existe una manera Unica de realizar el analisis situacional inicial, pero debe
hacérselo siempre asegurando que se ajuste muy bien a la naturaleza de la
empresa, a sus aspectos de interés prioritario, a sus esquemas estructurales y
estratégicos de trabajo, a las circunstancias que afectan a su desenvolvimiento
y a los fines particulares y especificos previstos. Es conveniente practicar analisis
situacionales de forma periédica, al menos una vez al afo. El siguiente es un
listado de cuestiones que puede servir como referente para obtener la informa-
cién necesaria para realizar el analisis situacional inicial.

ANALISIS SITUACIONAL INICIAL

MERCADO

2. ;Quiénes son nuestros proveedores?

| 3Quiénes sonnuestros competidores?

4. ;Qué percepcion tienen nuestros clientes y competidores de nuestros productos/servicios?

PERSONAL

7. ;:Nuestras prestaciones cumplen con la ley y son comparables con las de nuestros competidores?

9. ¢Existen planes de incentivos, reconocimientos y/o promocién?

PRODUCTOS / SERVICIOS

12. ;Cudl es la proporcién de nuevos productos/servicios en nuestrs cartera de productos/servicios?

14. ;Qué valor agregamos a nuestros productos/servicios?

IVAN R. CORONEL



PRECISO O RETRIBUCIONES

17. ;Qué condiciones y facilidades de negociacién ofrecemos a nuestros clientes?

I T e Ve e e e e e e T e e e

9. (Qué relacién tienen nuestros precios de venta o retribuciones con la calidad de nuestros productos?

INSTALACIONES Y RECURSOS

22. ;Tenemos los equipos y la tecnologia disponibles para nuestro sector empresarial?

24. ;Gestionamos nuestro capital intelectual y la inteligencia del negocio que requerimos?

ECONOMIA Y FINANZAS O RENDIMIENTOS

27. ¢Cudl es la naturaleza de nuestra estructura de capital y liquidez?

29. ;Cémo controlamos nuestra economia y finanzas empresariales?

INFORMACION Y COMUNICACION

32. ;Cémo seleccionamos, prioizamos y optimizamos la informacién?

34. ;Cudl es la efectividad de nuestros sistemas informaticos?

TOMA DE DECISIONES

37. ;Quién(es) toma(n) las decisiones claves para nuestra organizacién?

39. ;Como influye la informacién con que contamos en las decisiones que tomamos?

CONTINGENCIAS

42. ;Qué acciones tomariamos ante cambios imprevistos y criticos en nuestros procesos?

44. ;Qué acciones tomariamos ante imprevistos y criticos en el mercado ?

Tabla 1. Cuestiones para levantar informacion para realizar el analisis situacional inicial
Fuente: autor
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LA PLANEACION Y LA
DIRECCION ESTRATEGICAS

“Al igual que un producto o un servicio, el proceso de planeacion debe admi-
nistrarse y moldearse, si ha de servir a los ejecutivos como vehiculo para la
toma de decisiones estratégicas”.

Robert Lenz

LA PLANEACION ESTRATEGICA

Los resultados del analisis situacional inicial interno y externo, realizado en el
capitulo anterior, constituyen el insumo fundamental para desarrollar el proce-
so de planeacién estratégica. Esos resultados permiten responder a las siguien-
tes cuestiones basicas de la empresa, con la 6ptica de establecer el contexto de
la problematica en estudio y poder acometer el trabajo estratégico:

- ¢(Quiénes somos? - ;Cémo lo hacemos?
- ¢Por qué existimos? - ¢A quién servimos?
- ¢Para qué trabajamos? - ¢Hacia dénde vamos?

El proceso de planeacién estratégica comprende tres grandes etapas cuyo cum-
plimiento debe ser secuencial y sistematico, de acuerdo con lo que propone
George Morrisey en su ya clasica serie de tres obras (Morrisey, 1996). Estas eta-
pas son las siguientes:

« El establecimiento de la direccién estratégica.- Consiste en realizar la
declaratoria del maximo referente filoséfico de convicciones y los Ii-
neamientos del mas alto nivel de la organizacion, indispensables para
dirigir estratégicamente el futuro de esta. Constituye el mas importan-
te basamento para desarrollar los procesos de planificacion a largo y
corto plazos, y luego proceder a la toma de decisiones, la realizacion de
la labor estratégicay la evaluacion de los resultados que se obtengan de
ella. Es una etapa que requiere de una mayor dosis de intuicion que de
andlisis y debe conducir a la prevision del porvenir de la empresa.

+ La planificacion a largo plazo.- Es un proceso integral y articulado, a tra-
vés del cual se logra traducir la direccidn estratégica de la organizacion,
es decir, sus valores estratégicos, su vision, su misién y su estrategia em-
presarial, en resultados esperados a largo plazo, empleando para ello
instrumentos de trabajo que estructuran y gestionan sistematicamente
el desempefio del personal y de los recursos que se empleen. Es una
etapa que requiere de iguales dosis de intuicién y de analisis, y debe
conducir al logro de los propdsitos estratégicos de la empresa.
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« La planificacién a corto plazo.- Es un proceso operativo mediante el
cual se plantean a detalle las actividades y los mecanismos necesarios
para dar cumplimiento y seguimiento a la planificacién a largo plazo,
en un horizonte comunmente anual. Es una etapa que requiere de una
mayor dosis de analisis que de intuiciéon y debe conducir al logro de los
propositos tacticos y operativos de la empresa.

El mapa que se presenta a continuacién exhibe un proceso integral modelo de
planeacién estratégica, repartido en las tres etapas antes descritas.

DIRECCION ESTRATEGICA PLANIFICACION A LARGO PLAZO PLANIFICACION A CORTO PLAZO

Valores estratégicos « Temas estratégicos

VISION * Asuntos estratégicos Objetivos a corto plazo
MISION « Objetivos estratégicos
Estrategia empresarial . Indlcadore§ clave de desempefio
* Plan estratégico

Planes operativo anuales

Fig. 4. Proceso integral de planeacion estratégica
Fuente: autor

Se colige entonces que la planeacién estratégica de una organizacion tiene la
finalidad basica de establecer la direccién estratégica y elaborar la planificacion
a largo y a corto plazos de esta, instrumentos a través de los cuales es posible
viabilizar la labor de gestion estratégica.

En la figura que sigue se pueden ver, de manera contextualizada y secuencial,
todos los elementos constitutivos del proceso de planeacion estratégica.

VALORES ESTRATEGICOS
VISION
MISION
ESTRATEGIAS EMPRESARIALES
CUADRO DE MANDO INTEGRAL
TEMAS ESTRATEGICOS
ASUNTOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS ESTRATEGICOS
INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

PLAN ESTRATEGICO

OBJETIVOS A CORTO PLAZO
PLANES OPERATIVOS ANUALES

Fig. 5. Elementos del proceso de planeacién estratégica
Fuente: autor
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LA DIRECCION ESTRATEGICA

La cumplimentacién de la primera etapa del proceso de planeacién estratégi-
ca, es decir el establecimiento de la direccion estratégica, es mas una cuestion
de arte que de ciencia. Los resultados que se espera obtener de esta etapa se
expresan fundamentalmente a través de las declaratorias de los valores estra-
tégicos, la vision, la mision y la estrategia empresarial.

Los valores estratégicos son las convicciones filosoficas que tienen los directivos
sobre la naturaleza y la vida de la organizacion. La visién es la representacion
expresa del futuro esperado para esta. La misidn es la interpretacion integral de
la razén de existir de la empresa. Y la estrategia empresarial es la propuesta de
enrumbamiento que se desea dar a esta, en el marco de los valores estratégi-
cos, la visién y la mision que se hayan declarado, identificando los mecanismos
que se consideren necesarios para lograrlo.

El planteamiento de la direccion estratégica de la organizacién es una responsa-
bilidad natural de la alta direccién de la misma. Este trabajo debe ser realizado
en un ambiente que promueva y consiga la participacion interactiva y sinérgica
y el compromiso efectivo de todos los involucrados, y mejor aun, de todo el per-
sonal de la empresa. Las declaratorias que se formulen deben ser comunicadas
y difundidas en toda la organizacién y entre sus principales stakeholders.

Es necesario tener en cuenta que, para llevar a cabo un proceso de planeacion
estratégica que resulte realista y valioso, se debe contar con la participacion
activa y efectiva, principalmente de los siguientes actores:

- La alta direccidn, esto es, el directorio, la junta general de accionistas, el
consejo directivo, el consejo ejecutivo, el consejo general de administra-
cion, etc.

- El ejecutivo del mas alto nivel, es decir, el presidente, el gerente, el di-
rector, el jefe o el superior en general. En inglés se lo denomina CEO
(Chief Executive Officer).

- El coordinador de la planeacién estratégica, que es un funcionario de
alto nivel, representante de la direccion y dotado de la suficiente capa-
cidad de tomar e implementar decisiones.

- El facilitador de la planeacién estratégica, que habitualmente es un con-
sultor externo, experto en la materia, que conduce y coordina el proceso.

- Otros miembros, que podrian ser representantes de los empleados, de
los stakeholders, de la sociedad en general, etc.
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Es conveniente conformar, facultar y poner en actividad un comité de planea-
cién estratégica, liderado por el ejecutivo del mas alto nivel o por el coordinador
de la planeacion estratégica en representacion de éste, integrado por miembros
representantes de cada una de las unidades administrativas y operativas involu-
cradas en el proceso, y que cuente con el acompafiamiento y el asesoramiento
del facilitador de la planeacién estratégica. Es deseable que el niUmero total de
miembros de este comité no supere la decena, o al menos sea tal que posibilite
el desarrollo de sus funciones con oportunidad y efectividad, y sin conflictos
internos.

PARA
RECORDAR

Establecer la direccion estratérgica de una organizacién consistente en definir el marco de convic-

ciones filoséficas (valores estratégicos) que sustentan las ventajas competitivas de ésta, con el fin de
alcanzar el escenario en el que aspira desenvolverse en el futuro (vision), mediante el cumplimiento
de un cometido caracteristico y propio (mision), desarrollado de una manera especifica y diferencial
(estrategia empresarial).
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LOS VALORES ESTRATEGICOS

“Todo empresario responsable y justo desea que el personal opere la empresa
como si fuera suya, por eso trata a los demds como quieres que te traten a ti”.
William Fulmer

Hoy en dia, la gran mayoria de los empresarios que se precian de entender a la
sociedad y a sus clientes del siglo XXI, inician el planteamiento de la direccién
estratégica de sus empresas con la identificacion y definicion de los valores es-
tratégicos que éstas poseen o se comprometen a desarrollarlos y que son de
interés principal para ellas.

Los valores estratégicos comprenden un conjunto claramente definido de atri-
butos que tiene la organizacion o que aspira tenerlos, y constituyen el mas tras-
cendental referente que ayuda a configurar su futuro deseado, acompafiando
a recorrer el camino que se trace para ello, y facilitando el reconocimiento del
éxito, cuando se lo llegue a alcanzar.

Estos atributos se refieren fundamentalmente a los principios, las creencias, las
convicciones, los supuestos, los habitos, las costumbres, los saberes, las destre-
zas, las habilidades, las tendencias, etc., que son promovidos por la alta direc-
cién de la empresa, conforman su “personalidad”, caracterizan su clima laboral
y definen su cultura organizacional.

De lo que se trata es de identificar y definir aquellos valores que tienen o ten-
dran el mayor impacto en la vida de la organizacién actual y futura.

Los principales propositos que se pretende lograr con la definicion y la practica
de los valores estratégicos son |os siguientes:

- Que sirvan como base para la formulacién y la puesta en vigor de la vi-
sién, la mision, la estrategia empresarial, el plan estratégico y los planes
operativos.

- Que se constituyan en vinculos de conexién coherente y consistente en-
tre la visién, la misién, las estrategias, los planes y los procesos organi-
zacionales.

- Que faciliten la precisiéon de los ambitos organizacionales a los que es
necesario asignar recursos y dedicacion prioritaria, y de las tolerancias
que se establezcan.

- Que orienten los procesos de toma de decisiones y de realizacién de
acciones.

- Que posibiliten la identificacion de los mercados en los que la empresa
debe intervenir y de aquellos en los que no debe hacerlo.
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- Que promuevan la incorporacion de empleados idéneos en todos los
niveles de la organizacion, y guien las actitudes, las conductas y los des-
empefios laborales de estos y el desarrollo organizacional integral.

- Quesirvan de referencia para la formulacion de las politicas gerenciales
y de la normatividad interna de la empresa.

- Que se apliquen siempre que se tenga que establecer prioridadesy eje-
cutar las correspondientes acciones.

- Que estén presentes en el momento de generar expectativas de mejora
continua y comunicarlas al personal.

- Que tengan participacion importante en el disefio y la formulacién de
los lineamientos que han de regir las relaciones de la empresa con sus
stakeholders.

Se recomienda que se redacten los valores estratégicos de manera que se iden-
tifiquen claramente en cada uno de ellos dos partes basicas y complementarias:

La dimensidn: que contiene el conceptoy la esencia de un determina-
do valor.

La caracterizacion: que es la descripcion de la posicidon que asume la
organizacién sobre ese valor, expresada a través de una frase afirma-
tiva, breve y precisa, en tiempo presente y modo indicativo.

Siempre debe existir un acuerdo general y expreso, de todas las personas que
constituyen la empresa, sobre los valores estratégicos que ésta posee o aspira
a poseer. Ademas y necesariamente, estos valores han de evidenciarse y robus-
tecerse durante la actuacién cotidiana de todo el personal.

Debe estar claro, en particular para los directivos, que los valores estratégicos
no han de establecerse por “decreto supremo”, sino que, simplemente: son par-
te de la empresa o no lo son.

Algunos de los ambitos en los que frecuentemente se identifican los valores
estratégicos de las organizaciones son los siguientes: la ética, la calidad, la se-
guridad integral, la ecoeficiencia y la produccion mas limpia, el aprendizaje, la
innovacion, la capacidad de accion, la imagen corporativa, el clima y la cultura
organizacionales, la politica de precios, la responsabilidad con clientes, stake-
holders y sociedad en general, el capital humano, los recursos organizacionales,
la productividad y la rentabilidad, las alianzas estratégicas, la diversificacion y
la diferenciacion de productos, la diversificaciéon de mercados, la politica de ex-
pansion, la estructura organizacional y el enfoque geografico, entre otros. En
cualesquiera ambitos de interés, los valores estratégicos responden a la pre-
gunta (En qué cree la organizacion?
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A continuacion se presenta un formato que permite organizar el trabajo de de-
finicién de los valores estratégicos, y que resulta Util para realizar la declaratoria
de los mismos. A partir de una lluvia de ideas de todos los involucrados, se ob-
tiene un primer listado de valores, luego de lo cual se califica el grado de impor-
tancia de los mismos para la organizacion, colocando una marca en una de las
cinco columnas centrales, desde la 1, “no importante”, hasta la 5, “muy impor-
tante”. Se propone denominar valores estratégicos a aquellos valores marcados
en la columna 5.

DEFINICION DE LOS VALORES ESTRATEGICOS
DIMENSIONES CARACTERIZACIONES

Tabla 2. Formato para la definicién de los valores estratégicos
Fuente: autor
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EJEMPLO DE INTEGRACION

El mini mercado “Alimentos Lolita”, localizado en un sector residencial
de la ciudad, es una pequefia empresa que comercializa viveres y otros
articulos de uso frecuente en el hogar. La mercaderia la adquiere a pro-
veedores locales y regionales, y emplea los servicios de tres vendedores,
ademas de su gerente-propietaria, dofia Lolita. Cuenta con un local de
aproximadamente 100 m2 de superficie y dispone de los electrodomés-
ticos, equipos semi-industriales, muebles y enseres y las instalaciones
sanitarias, eléctricas y de telefonia, necesarios para este tipo de nego-
cios.

La gerencia del mini mercado ha decidido implementar en él un modelo
de gestion estratégica, en su deseo de lograr su crecimiento y desarrollo.

Luego de realizar el analisis situacional inicial, examinando informacion
interna y externa obtenida a través de la aplicacién de un cuestionario
como el que consta en la tabla 1, se ha procedido a establecer la direc-
cion estratégica para el negocio. Se conformé para el efecto el comité de
planeacién estratégica, integrado por la gerente y los tres vendedores, y
un consultor externo, en calidad de facilitador.

Este comité, durante una sesion de trabajo y con la ayuda de una lluvia
de ideas y la matriz de la tabla 2, defini6 los valores estratégicos del ne-
gocio. Los valores que se analizaron constan en la matriz siguiente.

DEFINICION DE LOS VALORES ESTRATEGICOS
DIMENSIONES 112345 CARACTERIZACIONES

Ofrecemos a nuestros clientes viveres con
calidad garantizanda, asegurando su
HONESTIDAD EN EL SERVICIO idoneidad para el consumo y la mas justa

correspondencia entre su valor y su precio.

PUNTUALIDAD EN EL TRABAJO
ESMERO EN LA ATENCION ‘ ‘ ‘

Nos esforzamos por cumplir estrictamente
las condiciones de negociacion que
establecemos con nuestros clientes, en lo

CUMPLIMIENTO DE OFERTAS referencinte a cantidades, calidades, precios,
condiciones de pago y terminos de entrega
de nuestros productos.

Priorizamos el mas irrestricto respeto a
nuestra clientela en todos los apsectos que
tienen que ver con sus gustos, preferencias,

RESPETO A NUESTROS CLIENTES requerimientos y necesidades, de los
productos alimentarios que estamos en
capacidad de ofrecerla.
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Se seleccionaron entonces, como valores estratégicos, los tres valores
que merecieron la calificacién de 5 y que constan en la matriz anterior
con sus respectivas dimensiones y caracterizaciones. Su declaratoria es
la siguiente:

VALORES ESTRATEGICOS
Declaratoria:

+ Honestidad en el servicio. Ofrecemos a nuestros clientes viveres
con calidad garantizada, asegurando su idoneidad para el consumo y
la mas justa correspondencia entre su valor y su precio.

+ Cumplimiento de ofertas. Nos esforzamos por cumplir estrictamen-
te las condiciones de negociacion que establecemos con nuestros
clientes, en lo referente a cantidades, calidades, precios, condiciones
de pago y términos de entrega de nuestros productos.

* Respeto a nuestros clientes. Priorizamos el mas irrestricto respeto
a nuestra clientela en todos los aspectos que tienen que ver con sus
gustos, preferencias, requerimientos y necesidades de los productos
alimentarios que estamos en capacidad de ofrecerla.
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LA VISION

“El trabajo del estratega consiste en ver a la compafiia, no como es, Sino como
se desea que sea”.
John W. Teets

El segundo componente importante de la direccion estratégica, en orden de
prioridad, es la vision.

La vision es la representacién, con el mayor grado de fidelidad posible, de la
manera en la que la alta direccién aspira que la organizacién sea vista en un
futuro determinado, por sus clientes, sus accionistas, sus empleados, sus com-
petidores, otros stakeholders y la sociedad en general.

Sin lugar a duda, las declaratorias de la vision y la misién son los basamen-
tos mas importantes del proceso estratégico de una empresa, y su definicion
amerita el mas alto nivel de responsabilidad y compromiso de los planeadores
estratégicos y de todos los miembros de la organizacion que participen en él.

Frecuentemente se suele preguntar:

;Qué debe establecerse primero, la visién o la misién? En esta guia didactica
se propone plantear o replantear primero la visién, porque es el aspecto de la
direccién estratégica que indica el “norte” que orienta el camino de la organiza-
cién. Una vez declarada la vision, la mision y la estrategia empresarial plantea-
ran el derrotero que se ha de seguir con el propdsito de alcanzarla. Es razonable
pensar que, si se tiene claro a dénde se desea llegar, se puede hacer lo nece-
sario para lograrlo. Sin embargo, comUnmente el significado de la visién debe
ser ajustado o redefinido a medida que la empresa avanza en el cumplimiento
de su mision, y en funcién de las nuevas circunstancias y condicionantes que se
vayan presentando.

La visién es intuitiva, altamente referencial, especifica y categéricamente dife-
rencial para la empresa. Su contexto lo constituyen los valores estratégicos. Se
dice que la vision apunta hacia el exterior de la organizacién, pretende modelar
el porvenir de esta y asume que todo es posible, Unica manera de soslayar las
restricciones y correr los riesgos con prudente empefio.

La vision debe ser comunicada, compartida, comprendida y aceptada por todo

el personal de la organizacion. Debe reunir ciertas caracteristicas generales, en-
tre las cuales, las mas importantes son las siguientes:

- Constituye la esencia de lo que se aspira que llegue a ser la organiza-
cion en un futuro determinado.

VAN R. CORONEL



- Es una propuesta concreta y sostenible de retos y una inspiracion de
logros de crecimiento, desarrollo y competitividad de la empresa.

- Debe ser absolutamente consistente y coherente con los valores estra-
tégicos, y es el paradigma rector de la misién.

- Ha de tener una declaratoria breve, amplia, creativa, motivadora y rea-
lista, con una extension de entre uno y dos parrafos.

- Es necesario que sea facil de comprender, aceptar y recordar, de mane-
ra que pueda ser el punto de consenso de las expectativas de todos los
interesados.

- En sintesis, se espera que sea la guia maxima que defina el rumbo que
ha de tomar la organizacion y oriente la toma de todas las decisiones y
la realizacion de todas las acciones estratégicas.

Para que la visién cumpla con su importante cometido, es necesario que la es-
tructura de su declaratoria contenga al menos los siguientes elementos princi-
pales:

La identificacién de la naturaleza de la empresa, que permita individua-
lizarla y caracterizarla adecuadamente.

La creacion mental de la realidad particular y especifica que se desea
construir para la organizacion y que constituye el escenario futuro aspi-
rado.

El propdsito trascendente que se espera lograr una vez construido el
escenario futuro.

El plazo determinado para construir el escenario futuro y lograr el pro-
posito trascendente.

Para realizar la declaratoria de la vision, ayuda mucho el dar respuestas muy
bien sustentadas a las cuestiones siguientes:

- ¢Quiénes somos?

- ¢A dénde aspiramos llegar?

- ¢Qué deseamos alcanzar en el plazo que establecemos?

- ¢Para qué deseamos construir el escenario futuro aspirado?

- ¢Cudl es el plazo que establecemos para ello?
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EJEMPLO DE INTEGRACION

El comité de planeacion estratégica del mini mercado “Alimentos Loli-
ta” establecio luego la vision del negocio. La declaratoria de esta es la
siguiente

VISION
Declaratoria:

“Alimentos Lolita” aspira a constituirse, en un horizonte de cinco afios,
en el establecimiento que comercialice la mas amplia gama de insumos
alimenticios para el hogar; ubicado en el lugar mas conocido y concurri-
do de la ciudad, y que tenga la capacidad de suministrar a la comunidad
de nuestros satisfechos clientes, todos los alimentos de consumo basico
y selectivo y articulos complementarios de uso doméstico primario que
requieran.
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LA MISION

“El hecho de que rara vez se da la atencion debida a la mision empresarial,
quizds sea la causa mas importante del fracaso de muchas empresas”.
Peter Drucker

El tercer elemento de la direccion estratégica y cuya declaratoria debe ser reali-
zada conjuntamente con la de la visién y en funcién directa de ésta, es la misién
de la empresa.

La misién es la descripcion del “procedimiento” que ha decidido emplear la or-
ganizacion para avanzar hacia el futuro, creando valor para sus clientes y mas
stakeholders, en el contexto de sus valores estratégicos y, por supuesto, de su
vision.

La misién constituye una guia para la toma de las decisiones y la realizacién de
las acciones organizacionales trascendentales. Se afirma que la misiéon apunta
hacia el interior de la organizacién y permite enfocar los esfuerzos para sus-
tentar el propdsito macro de ésta, sirviendo de soporte para el mantenimiento
de un sistema de comunicacion efectivo con los clientes, los proveedores, los
demas grupos de interés de la organizacion y la sociedad en general.

Se recomienda revisar la declaratoria de la misién cada afio y, de ser necesario,
reformularla cada tres o cuatro afios, o cuando las circunstancias externas y/o
internas ameriten hacerlo.

Algunas caracteristicas importantes que debe tener la misién son las si-
guientes:

- Es la “tarjeta de presentacion” de la organizacion.
- Debe ser especifica, diferencial, suficientemente amplia, motivadora,
convenientemente difundida y compartida por todos los interesados,

dentro y fuera de la empresa.

- Ha de tener absoluta congruencia con la visién y con los valores estra-
tégicos declarados por la organizacién.

- No debe incluir propuestas de acciones que no puedan ser evidencia-
das y contrastadas en los hechos.

- Es deseable que su declaratoria no abarque mas de una media pagina
de texto.
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Los principales propoésitos que comunmente se pretende alcanzar con el plan-
teamiento y el ejercicio de la misién son los siguientes:

Definir con claridad, precisidon y exactitud, el compromiso macro que
asume la organizacién, tanto en lo que ella tiene que ser, cuanto en lo
que debe hacer, para alcanzar su visién.

Permitir el establecimiento de la estrategia empresarial y mantener ali-
neada consistente y coherentemente con ella, a la organizacion entera.

Proporcionar un marco de referencia para la toma de todas las decisio-
nesy acciones estratégicas y operativas importantes.

Motivar la participacién efectiva de todos los involucrados y el apoyo
de los sectores externos de interés, en el proceso estratégico de la
organizacion.

Una misién moderna de una organizacién de categoria mundial debe contener
al menos los siguientes elementos constitutivos:

- El concepto de la organizacion, es decir, qué es la empresa.

- La razén de ser de la organizacion, esto es lo que algunos autores de-
nominan la “idea ganadora” de la empresa, es decir, la justificacion de
su existencia, en funcién del valor que crea para sus clientes y demas
grupos de interés.

- El perfil de los clientes que constituyen el mercado meta o destino na-
tural de los productos de la empresa.

- Las maneras en las que la organizacion crea valor, considerando sus
capacidades, recursos y competencias especificas y diferenciales.

- Una referencia expresa a los valores estratégicos organizacionales de-
clarados, que evidencie la coherencia y consistencia de la misién con
estos.

De forma previa y para facilitar la redaccién de la declaratoria de la misién, es
conveniente dar respuestas a las siguientes cuestiones basicas:

- :Qué somos?
- ¢En qué actividad(es) estamos y debemos estar?

- ¢(Cudles son y deben ser nuestros productos?

- ¢Por qué y para qué existimos?
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- ¢A quién(es) aporta valor nuestro trabajo?
- ¢:Como creamos valor?

- ¢Cudles son los valores estratégicos que potenciamos?

EJEMPLO DE INTEGRACION

La misién que ha planteado el comité de planeacion estratégica para el
mini mercado “Alimentos Lolita” es la siguiente

MISION
Declaratoria:

Somos una pequefia empresa comercializadora de viveres y otros insu-
mos basicos y primarios para el hogar, que trabajamos con esmero para
brindar un servicio de abastecimiento doméstico de la mas alta calidad,
agil y de facil acceso, atendiendo a las familias domiciliadas en nuestro
mercado geografico y a todas las personas que prefieren nuestros se-
lectos productos, con el empleo de tecnologia actualizada, un estilo de
servicio diligente, eficaz y amable y la garantia de satisfaccion total, en
un marco de relaciones caracterizadas por la honestidad en el servicio, el
cumplimiento y el respeto a todos quienes nos debemos.
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LA ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

“.Alicia preguntd: “;Podrias decirme por favor qué camino he de tomar para
salir de aqui?” “Eso depende de a donde quieras llegar”, le contestd el gato”.
Lewis Carroll

En la practica actual la gestidn estratégica se ha convertido en la gestion de la
estrategia, constituyéndose esta Ultima en el instrumento de trabajo central y
operativamente mas importante del proceso estratégico de la empresa.

La formulacién y la aplicacion de la estrategia empresarial deben ocurrir en un
proceso continuo, de naturaleza integral y transversal, que partiendo del anali-
sis situacional de la organizacién, determine la manera en la que ésta necesita
avanzar, con el propésito fundamental de crear valor y consolidar ventajas com-
petitivas suficientes y sostenibles. La estrategia empresarial ha de establecer los
mecanismos, las acciones y los recursos requeridos para alcanzar la visién de la
empresa, cumpliendo con su misién, en el contexto de sus valores estratégicos
declarados. Si la misién es el “qué hacer”, la estrategia empresarial es el “como
hacerlo”

Los principales propositos que animan el planteamiento y la implementacion de
la estrategia empresarial, son los siguientes:

Proveer a toda la organizacién de una base sélida para la toma de decisiones
y la realizacién de acciones estratégicas compartidas y participativas, orien-
tadas en la direccién establecida.

Ayudar a evitar tendencias y orientaciones equivocadas, en el rumbo que se
decida imprimir a la empresa, y a definir lo que ésta no debe hacer.

Impulsar el logro efectivo de la misién y la vision, en el contexto de los valo-
res estratégicos.

Contribuir al logro de acuerdos de interés comun y general, entre divisiones,
unidades o procesos de la empresa.

Optimizar el uso del tiempo y el despliegue de esfuerzos y recursos, durante
el trabajo cotidiano.

Elevar |la imagen corporativa y el interés de inversores y otros stakeholders.

Posibilitar el planteamiento de estrategias funcionales y de negocio, para
gestionar los asuntos criticos de la empresa.

Aclarar el camino que debe recorrer la organizacién y mejorar las perspecti-
vas de éxito de ésta y de todos sus miembros.
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En las multiples experiencias exitosas que se han registrado durante las Ultimas
décadas, derivadas del empleo de estrategias orientadas al crecimiento y a la
ganancia de competitividad, se pueden identificar las siguientes caracteristicas
generales comunes que poseen esas estrategias:

- Son propuestas esencialmente intuitivas, basadas en los valores estra-
tégicos, la visién y la mision empresariales.

- Atienden los requerimientos del mercado y de la organizacion, y gene-
ran iniciativas capaces de producir ventajas competitivas y valor agrega-
do sostenibles.

- ldentifican y mejoran continuamente los procesos y los productos, bie-
nes y/o servicios, que agregan valor para la empresay el cliente.

- Seleccionan y desarrollan las competencias criticas individuales y orga-
nizacionales, necesarias para cumplir con la misién y alcanzar la vision.

- Alinean al personal y a los recursos de la organizacién en funciéon de la
direccién estratégica establecida. La alineacion se entiende como la vin-
culacién de la estrategia empresarial, a través de los objetivos estratégi-
cos (que se estudiaran mas adelante), con los objetivos de los procesos
organizacionales, de los equipos de trabajo y de los empleados.

- Son conjuntos de hipdtesis que establecen relaciones de causa-efecto
entre actuaciones estratégicas que se realizaran y resultados que se
obtendran.

- Tienen un componente proactivo, que se denomina estrategia delibe-
rada -aquella que es intencionada y planificada-, y otro reactivo, que se
denomina estrategia emergente -aquella que surge de manera circuns-
tancial y espontanea-.

- Responden generalmente a la pregunta: ;como se debera cumplir la
misién para alcanzar la vision, en el marco de los valores estratégicos?

- Representan mecanismos idoneos de creacién de valor a largo plazo
para el cliente y los demas stakeholders y para la organizacion.
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- Con el propésito de facilitar su gestion mediante el empleo de un cua-
dro de mando integral (D. Kaplan y R. Norton, 2000, 2002 y 2004), es
deseable que los factores estratégicos -aspectos de interés estratégico
prioritario para la organizacion, contenidos en la estrategia empresa-
rial- puedan ser clasificados en cuatro perspectivas (que las estudiare-
mos mas adelante):

- Econémica y financiera (o de rendimiento)
- Del cliente y otros stakeholders

- De procesos internos

- De aprendizaje y crecimiento

Es una practica difundida la estructuracion de la estrategia empresarial median-
te dos componentes principales:

La fuerza impulsora, que es el mas importante de los factores estratégi-
cos que configuraran el futuro de la organizacion.

Los factores clave de éxito, que son los tres o cuatro factores estratégicos
con los subsiguientes niveles de importancia, capaces de modificar los
resultados de competitividad y rentabilidad (o rendimiento) de la organi-
zacion, y que daran apoyo a la fuerza impulsora.

Para facilitar el trabajo de definicion y redaccion de la estrategia empresarial se
propone responder a las siguientes cuestiones:

¢Cuales son las tendencias de nuestro mercado mas importantes
para nosotros?

:Como debemos llegar a nuestros clientes y mantenernos en el mer-
cado?

;Qué tratamiento debemos dar a nuestros competidores y otros
stakeholders?

;Qué factores estratégicos merecen una gestion especial?

;Queé tipo(s) de estrategia(s) de valor debemos emplear?

Desde que Michael Porter, a finales de la década de los setenta, planted su ti-
pologia de estrategias competitivas genéricas: estrategia de costos, estrategia
de diferenciacién y estrategia de alta segmentacion o enfoque, hasta hoy, que
se emplean clasificaciones derivadas de la propuesta de R. Kaplan y D. Norton:
estrategia de bajo costo, estrategia de liderazgo en los productos, estrategia de
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soluciones completas para los clientes y estrategia de bloqueo, se han propues-
to muchas taxonomias para la estrategia empresarial, basadas en una amplia
variedad de criterios. A continuacién se muestra una clasificacion general de las
que se podrian denominar estrategias de valor y que son empleadas de manera
alternativa o simultanea en funcion de las circunstancias particulares de cada
empresa. La denominacién de estrategias de valor obedece a que el propdsito
fundamental de su empleo es la creacion de valor para los grupos de interés.

ESTRATEGIAS DE VALOR

DENOMINACION CLASES
Integracion vertical hacia adelante
ESTRATEGIAS DE INTEGRACION Integracién vertical hacia atras

Integracién horizontal
Penetracion de mercado

Desarrollo de mercado
ESTRATEGIAS PARA CRECER
Desarrollo de producto

Diversificacion relacionada y no relacionada
Diferenciacién

ESTRATEGIAS GENERICAS Liderazgo en costos

Mejor precio

Nicho o enfoque

Segmentacion

Globalizacién

Alianza estratégica

Subcontratacién

ESTRATEGIAS DE ENLACE Vinculecién de clientes

Adquisicion o fusién

Licenciamiento o franquiciamiento

Recorte de costos

ESTRATEGIAS DEFENSIVAS Desinversion

Liquidacion

ESTRATEGIAS DE COBERTURA
DE MERCADO

Tabla 3: Clases de estrategias de valor
Fuente: adaptacion de Fred R. David, Conceptos de administracion estratégica, 2013

Integracién vertical hacia adelante significa la inclusion de una unidad de tra-
bajo, como eslabén adicional delante de la cadena de valor actual de la empre-
sa. Integracion vertical hacia atras, la inclusién de un eslabén adicional detras
de la cadena de valor. Integracion horizontal, la incorporacién de una actividad
productiva paralela a la existente. Penetracién de mercado, el incremento de
la participacion del mercado actual. Desarrollo de mercado, la incorporacion
de nuevos segmentos de mercado para productos ya existentes. Desarrollo de
producto, la elaboracion y la colocacion de un nuevo producto en el merca-
do actual. Diversificacion relacionada, la inclusion de nuevos productos de una
misma linea de negocio. Diversificacion no relacionada, la inclusién de nuevos
productos de diferentes lineas de negocio. Diferenciacion, la incorporacion de
aspectos productivos o comerciales no comunes, en procesos y/o productos.
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Liderazgo en costos, el logro de los costos mas bajos del sector. Mejor precio, el
logro del precio mas bajo del sector. Nicho o enfoque, la orientacion a un seg-
mento muy especifico del mercado. Segmentacion, la orientacién a porciones
de mercado que poseen caracteristicas distintivas. Globalizacién, la oferta de
productos genéricos para el mercado global. Alianza estratégica, la asociacion
sinérgica con otros oferentes, sin perder la individualidad de cada uno. Sub-
contratacién, la adquisicion de la oferta productiva de un productor comple-
mentador. Vinculacién de clientes, el compromiso de cooperacién mutua con
clientes asociados. Adquisicién o fusion, la compra de la unidad productiva o
la absorcién de otro productor. Licenciamiento o franquiciamiento, la autoriza-
cién para explotar un recurso comercial de otro productor. Recorte de costos, la
disminucion del rubro de costos totales. Desinversion, la reduccién de activos.
Liquidacion, el cierre de la unidad productiva.

Se recomienda el empleo del siguiente procedimiento metodolégico para la for-
mulaciény la implantacion de la estrategia empresarial (adaptado de Morrisey,
1996).

- Identificacion de los factores estratégicos que afectan y afectaran al
enrumbamiento de la organizacion. Es conveniente identificar no mas
de ocho factores estratégicos, para facilitar los posteriores procesos
de planificacién y ejecucion.

- Definicion del orden de importancia de los factores estratégicos iden-
tificados.

- Determinacién de la fuerza impulsora de la organizacion.
- Precision de los factores clave de éxito.

- Planteamiento de la declaratoria e implementacién de la estrategia
empresarial.

- Revision periodica de la estrategia implementada, o cuando se requie-
ra hacerlo.

Para la definicion del orden de importancia de los factores estratégicos y la de-
terminacién de la fuerza impulsora y de los factores clave de éxito, se puede
hacer uso de la conocida matriz que se muestra en la tabla 4.

En esta matriz se colocan, tanto en filas como en columnas, los factores estra-
tégicos relevantes para la organizacion. Se comparan entre si, uno a uno todos
estos factores, en funcion de sus importancias relativas, colocando el nime-
ro 1 en el casillero de interseccidon respectivo si la importancia del factor que
esta en una fila es mayor que la del factor con el que se compara, que esta en
una columna; y el O, si ocurre lo contrario. Solamente se trabaja sobre la matriz
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triangular superior (con fondo blanco en la tabla). En la fila “total” se suman
los correspondientes valores de las filas “verticales (blancos)” y “horizontales
(unos)” (estos ultimos valores son los mismos de la Ultima columna). Esta suma
obedece a que la mayor importancia en filas esta determinada por el mayor
numero de unos, y la mayor importancia en columnas, por el mayor niumero de
ceros. La matriz que se muestra esta elaborada en Excel y contiene las férmulas
necesarias para realizar los calculos que se acaban de indicar.

En la fila “orden de importancia” se colocan nimeros que indican la importancia
relativa de los factores estratégicos: el nUmero 1 correspondera al mayor “total”,
el 2 al inmediatamente menor, etc. Se selecciona como fuerza impulsora al fac-
tor estratégico con el “orden de importancia” 1, y como factores clave de éxito, a
los factores estratégicos con los subsiguientes 6rdenes de importancia.

MATRIZ DE DECISION DE FACTORES ESTRATEGICOS

oo oo oooooooo Horizontales (unos)

Verticales (blancos)
Horizontales (unos)
Total

Orden de importancia

Tabla 4: Matriz de decision de factores estratégicos
Fuente: adaptacion de George Morrisey, Pensamiento estratégico, 1996

Con la fuerza impulsora y los factores clave de éxito seleccionados se procede a
redactar la declaratoria de estrategia empresarial, empleando un lenguaje sen-
cilloy claro.
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Para poder aplicar la estrategia empresarial y potenciar las probabilidades de
éxito del proceso estratégico, la organizacién debe poseer ciertas fortalezas ba-
sicas como las siguientes:

- Un estilo de gestion integracionista, que consiga alinear a la organi-
zacion entera con la estrategia.

- Una infraestructura comunicacional, que asegure un efectivo flu-
jo de informacion para asegurar el conocimiento, la comprension y la
aceptacién del proceso, por parte de todos los miembros de la organi-
zacion.

- Una cultura organizacional y un clima laboral, que promuevan de
desarrollo de una moral laboral favorable a la procura de competitivi-
dad y crecimiento.

- Un practico sistema de indicadores, que mida satisfactoria y conti-
nuamente las tendencias y orientaciones de las variables relevantes,
con respecto a los objetivos planteados.

- Un liderazgo participativo y generalizado, que propicie la proactivi-
dad, la motivaciény el compromiso con la busqueda del éxito, en todo
el personal.

- Una buena capacidad de reaccion de la empresa ante situaciones
imprevistas, adecuada a la rapida variabilidad actual del entorno.

- Las fortalezas necesarias para innovar, que faciliten la conversion
del aprendizaje en recursos comerciables competitivos.

EJEMPLO DE INTEGRACION

Para elaborar la estrategia empresarial del mini mercado “Alimentos Loli-
ta”, el comité de planeacion estratégica identificé los factores estratégicos
del negocio y con ellos desarrolld el proceso para definir la fuerza impul-
soray los factores clave de éxito del negocio.

En la matriz que se muestra a continuacién se puede ver que la fuerza
impulsora es el factor estratégico “Requerimientos de nuestros clientes”,
y los factores clave de éxito, los siguientes factores estratégicos, en este
orden: “Servicio que brindamos”, “Productos que ofrecemos”y “Politica
de precios”. Se decidi6 no considerar dentro de la estrategia al factor es-
tratégico “Condiciones de negociacion”, debido a que éste no resulté ser
mas importante que ninguno de los otros.
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MATRIZ DE DECISION DE FACTORES ESTRATEGICOS

REQUERIMIENTOS DE NUESTROS CLIENTES

PRODUCTOS QUE OFRECEMOS

politica de precios

condiciones de negociaciacion

SERVICIO QUE BRINDAMOS

Servicio que brindamos
Productos que frecemos
Requerimientos de nuestros clientes
Condiciones de negociacién
Politica de precios
Verticales (blancos)
Horizontales (unos)
Total

Orden de importancia

© o N N w Horizontales (unos)

Entonces la declaratoria de la estrategia empresarial es la siguiente:

ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Declaratoria:

Nuestra estrategia de trabajo se fundamenta en la atencién oportuna y
excelente de todos los requerimientos de nuestra amable clientela, ex-
cediendo sus expectativas a través de la oferta, con un servicio agil y con
gran calidez humana, de productos de la mas alta calidad y adecuacién, y
los mejores precios de nuestro mercado.
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LA PLANIFICACION
A LARGO PLAZO

“Al igual que un producto o servicio, el proceso de planificacion debe adminis-
trarse y moldearse muy bien, si ha de servir a los ejecutivos como vehiculo para
la toma de decisiones estratégicas”.

Robert Lenz

Es ya clasica la siguiente fabula empresarial, que narra la historia de cuatro
personajes llamados Cada Uno, Alguien, Cualquiera y Ninguno: “Habia que rea-
lizar un trabajo importante y Cada Uno estaba seguro de que Alguien lo haria.
Cualquiera pudo haberlo hecho, pero Ninguno lo hizo. Alguien se disgusté por
eso, ya que el trabajo era de Cada Uno. Alguien pens6 que Cualquiera podria ha-
cerlo, pero Ninguno se dio cuenta de que Cada Uno no lo haria. En conclusion,
Cada Uno culpé a Alguien, cuando Ninguno hizo lo que Cualquiera pudo haber
hecho, jy el trabajo jamas se realizé!".

Esta ficcion describe la realidad de muchas empresas que carecen de una cul-
tura de planificacién y sus esquemas de accion se basan en la estrategia del
“bombereo”, que consiste en mantenerse apagando al azar los incendios que
continuamente se van produciendo.

Una vez establecida la direccion estratégica de la organizacién a través de las
declaratorias de los valores estratégicos, la misién, la vision y la estrategia em-
presarial, se cuenta ya con los fundamentos basicos e indispensables para rea-
lizar la planificacién a largo plazo.

Esta planificacién es un proceso que, sobre la base de la direccién estratégica,
determinay gestiona el estado futuro que la organizacién en su conjunto aspira
a alcanzar en el largo plazo. Evidentemente se trata de una etapa intermedia
entre la definicién de la direccién estratégica y la planificacion a corto plazo.

Son varios y muy importantes los propositos que la planificacién a largo plazo
pretende alcanzar para la empresa, algunos de los principales son los siguien-
tes:

- Mantener el enfoque en el presentey en el futuro de la organizacion, de
manera consistente y coherente.

- Establecer los instrumentos de gestion que permitan traducir adecua-
damente la vision, la misién y la estrategia empresarial, en un plan es-
tratégico viable y congruente.

- Fomentar el desarrollo de una cultura de planificaciéon, de comunica-
cion y de coordinacion en la organizacion.
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- Contar con una herramienta del mas alto nivel, que facilite la asignacién
de prioridades en el destino de los recursos empresariales.

- Establecer un escenario valido y suficientemente confiable para la toma
de decisiones y laimplementacion de acciones estratégicas, con base en
el juicio colectivo de todos los participantes en el proceso.

- Promover el conocimiento, la comprensién, la aceptacién, el compro-
miso, la participacion y la unidad de todos los miembros de la organiza-
cion.

El desarrollo de la planificacién a largo plazo generalmente comprende una se-
cuencia sistematica de estadios, que partiendo de la estrategia empresarial for-
mulan una propuesta de trabajo integral que se condensa en el plan estratégico
de la organizacion. Estos estadios pueden resumirse en los siguientes:

La identificacion de los temas estratégicos, que son aquellos procesos
y areas estratégicos en los que se espera que se apoye el desarrollo de la
organizacion a largo plazo.

La definicién de los asuntos estratégicos, que son las oportunidades y
las amenazas externas, y las fortalezas y las debilidades internas, relevan-
tes y prioritarias para la empresa, contenidas en los temas estratégicos.

El planteamiento de los objetivos estratégicos, que representan las
mas importantes posiciones estratégicas que la organizacién desea alcan-
zar en el futuro, en el marco de los asuntos estratégicos.

La formulacion de los indicadores clave de desempeiio, que consisten
en medidores de accion, constituidos por las variables estratégicas que
deberan ser monitoreadas continuamente, en su tendencia evolutiva, con
el fin de poder evaluar el grado de consecucién de los objetivos estraté-
gicos.

La elaboracién del plan estratégico, que es el instrumento de gestion
que contiene la propuesta del trabajo que se realizara para la implemen-
tacion de la estrategia empresarial.

En sintesis, la planificacién a largo plazo es un componente del proceso de
planeacién estratégica de la organizacién, que tiene una enorme importancia
y trascendencia. Su formulacién, ejecucién, control y mejoramiento son accio-
nes que fomentan significativamente el sentido de cooperacién, unidad y apoyo
mutuo entre todos los participantes. Debe tenerse en mente que la realizacion
de la planificacién a largo plazo es una competencia de la alta direccién, que
requiere la intervencion y el apoyo efectivo y continuo de todo el personal de
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la empresa. El contenido y el enfoque del plan estratégico que se elabore pue-
den ser modificados cada vez que las circunstancias lo exijan, y su empleo es
mandatorio para la toma de todas las decisiones y la realizacion de todas las
acciones estratégicas.

La responsabilidad del desarrollo de todo el proceso de planeacion estratégica,
desde la definicion de la direccién estratégica hasta la planificacién a corto pla-
zo, debe corresponder al comité de planeacién estratégica, que estara integra-
do y funcionando de la manera en la que se indicé en el Capitulo lll.
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LOS TEMAS ESTRATEGICOS

“Cuando una crisis obliga a elegir entre alternativas, casi todo el mundo opta
por la peor”.
Ley de Rudin

Se ha demostrado en nuestro medio la conveniencia de iniciar el proceso de
planificacién a largo plazo con la identificacién de los denominados temas es-
tratégicos, debido a que es necesario empezar delimitando el marco contextual
en el que han de estar contenidos los aspectos organizacionales de interés para
la elaboracién del plan estratégico.

Los temas estratégicos son aquellos procesos de primordial importanciay areas
de gestion de preferente interés estratégico, inmersos en la estrategia empre-
sarial y en sus factores estratégicos, dentro de los cuales se han de definir los
asuntos estratégicos, que demandaran la atencion prioritaria de la empresa. De
entre estos asuntos estratégicos se han de seleccionar los asuntos criticos, es
decir, aquellos asuntos cuya acertada y oportuna gestion permitira proyectar
el crecimiento y la competitividad de la organizacion, en busca de la posicidon
aspirada para ésta en el futuro.

Los principales propésitos que se pretenden alcanzar con la identificacién y tra-
tamiento de los temas estratégicos, son los siguientes:

Ubicar objetivamente, en los correspondientes ambitos de gestidn de
la empresa, los aspectos de la visién, la mision y la estrategia empresa-
rial que seran incluidos en la planificacion a largo plazo.

Facilitar la gestion de los asuntos criticos de la organizacion, a través
de los objetivos que se planteeny el plan estratégico que se desarrolle.

Asegurar que la planificacion a largo plazo priorice los ambitos estra-
tégicos que tienen la maxima importancia para la organizacion.

Tienen la calidad de temas estratégicos aquellos procesos organizacionales, es-
tratégicos, clave o de apoyo, y areas estratégicas de gestion, que constituyen
soportes fundamentales para la implementacion de la estrategia empresarial,
en el marco de la misién, la visién y los valores estratégicos.

Los temas estratégicos son aspectos que comunmente requieren ser gestio-
nados en el largo plazo (entre tres y cinco afios), y su identificacion y definicion
deben partir del andlisis de la cadena de valor y del mapa de procesos de la
empresa.

A continuacion se muestran los esquemas de la cadena de valor de Porter y de

un mapa de procesos, estructurado de acuerdo con la naturaleza de éstos, que
podrian ayudar a establecer los temas estratégicos de interés. La cadena de
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valor clasifica las actividades (procesos) de la empresa en primarias y de apoyo,
presentando como actividades primarias: la logistica interna, la produccion y
las operaciones, la logistica externa, el mercadeo y las ventas, y el servicio pos-
venta; y como actividades de apoyo, transversales a las actividades primarias: la
infraestructura organizacional, la gestion de los recursos humanos, el desarrollo
tecnolégico y el aprovisionamiento. El mapa de procesos, clasificados estos se-
gun su naturaleza, contiene tres niveles de procesos: los procesos estratégicos,
los procesos clave para agregar valor y los procesos de apoyo a los demas.

: INFRAESTRUGIITURA ORGAI\IIIZACIONAL :
GESTION DE RECURSOS HUMANOS
I I

DESARROLLO TECNOL'OGICO

APROVISIONAMIENTO

ACTIVIDADES DE APOYO

LOGISTICA
INTERNA
LOGISTICA

EXTERNA
MERCADEO Y
VENTAS

SERVICIO
POSVENTA

>
w
zZ
g5
2
o x
ou
Sa
=0

ACTIVIDADES PRIMARIAS

Fig. 6: Cadena de valor
Fuente: Michael E. Porter, Estrategia Competitiva, 1996

PROCESO PROCESO PROCESO
ESTRATEGICO 1 ESTRATEGICO 2 ESTRATEGICO 3
PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO
CLAVE 1 CLAVE 2 CLAVE 3 CLAVE4 CLAVES CLAVE 6
PROCESO PROCESO PROCESO PROCESO
DE APOYO 1 DEAPOYO 2 DEAPOYO 3 DEAPOYO 4

Fig. 7. Mapa de procesos clasificados seglin su naturaleza
Fuente: autor
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Con la finalidad de facilitar el empleo de un cuadro de mando integral como
herramienta de apoyo a la gestion de la estrategia empresarial, es conveniente
ubicar los temas estratégicos que se seleccionen, dentro de las cuatro perspec-
tivas que proponen R. Kaplan y D. Norton: econémica y financiera, del cliente y
otros stakeholders, de procesos internos, y, de aprendizaje y crecimiento, pro-
curando asignar por lo menos un tema estratégico a cada una de las perspec-
tivas.

Estos autores sugieren los siguientes temas estratégicos principales para que
sean considerados en el mapa estratégico del cuadro de mando integral:

TEMAS ESTRATEGICOS SEGUN LAS PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVA

TEMAS ESTRATEGICOS

ECONOMICA Y FINANCIERA
( O DE RENDIMIENTO )

CRECIMIENTO
(LARGO PLAZO)

INGRESOS

VALOR DE CLIENTES

PRODUCTIVIDAD
(CORTO PLAZO)

ESTRUCTURA DE COSTOS

UTILIZACION DE ACTIVOS

PRECIO
ATRIBUTOS DEL (I;II\SLI:CD)I:I%BILIDAD
DEL CLIENTE Y OTROS PRODUCTO/SERVICIO [ oPERNEH
STAKEHOLDERS FUNCIONALIDAD
(PROPUESTA DE VALOR) RELACION CON SERVICIO
EL CLIENTE ASOCIACION
IMAGEN EMPRESARIAL | MARCA
GESTION DE ABASTECIMIENTO
OPERACIONES PRODUCCION
DISTRIBUCION
GESTION DE RIESGOS
SELECCION DE CLIENTES
. ADQUISICION DE CLIENTES
GESTION DE
CLIENTES RETENCION DE CLIENTES

DE PROCESOS INTERNOS

INNOVACION DE
PRODUCTOS

CRECIMIENTO DE
NEGOCIACIONES
IDENTIFICACION DE OPORTUNIDAD

INVESTIGACION Y DESARROLLO

DISENO Y DESARROLLO DE PRODUCTOS

LANZAMIENTO DE PRODUCTOS

REGULACION Y SOCIEDAD

AMBIENTE

SEGURIDAD Y SALUD

PRACTICAS DE EMPLEO

RESPONSABILIDAD SOCIAL

DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

CAPITAL HUMANO

CONOCIMIENTOS

COMPETENCIAS

HABILIDADES Y DESTREZAS

CAPITAL EN FORMACION

SISTEMAS DE INFORMACION

REDES E INFRAESTRUCTURA

CAPITAL
ORGANIZACIONAL

CULTURA

LIDERAZGO

ALINEACION

TRABAJO EN EQUIPO

Tabla 5: Temas estratégicos de acuerdo con la estructura del cuadro de mando integral
Fuente: adaptado de Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004
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Los temas estratégicos deben ser definidos y descritos de manera directa y
precisa, contando con la participacién de todos los involucrados en el proceso
estratégico, bajo la coordinacion del comité de planeacién estratégica y, de ser
necesario, empleando una matriz como la siguiente:

PONDERACION

OBSERVACIONES
A B C

TEMAS ESTRATEGICOS

Tabla 6: Matriz para la identificacion y definicion de los temas estratégicos
Fuente: autor

En esta matriz se enlistan los temas estratégicos propuestos a través de una
lluvia de ideas y se los pondera colocando una marca en una de las columnas
A, B o C, segun corresponda. La ponderacion A es la mas altay la C, la mas baja.
Los temas estratégicos que merezcan la ponderacién A seran los temas criticos,
que se constituiran en fuentes de los asuntos estratégicos de la organizacion,
que seran tratados posteriormente.
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EJEMPLO DE INTEGRACION

Continuando con el proceso estratégico, el comité de planeacién estra-
tégica del mini mercado “Alimentos Lolita” procedio a realizar la identifi-
cacion y definicion de los temas estratégicos del negocio, que sustentan
la estrategia empresarial y que deben ser gestionados en el largo plazo.

En la matriz siguiente constan los temas estratégicos que fueron analiza-
dos, con sus correspondientes ponderaciones:

PONDERACION

TEMAS ESTRATEGICOS A B C OBSERVACIONES

COMPRA DE MERCADERIA {\dqulsml_on a proveedores de los
inventarios para la venta

GESTION RODUCTOS |
COMERCIALIZACION ‘

Desarrollodel proceso de mercadeo y
ventas de productos a clientes

Atencion a clientes en lo relativo a
SERVICIO CLIENTE demandas, satisfaccion de necesidades
y reclamaciones

ADMINISTRACION Realizacién de la gestién gerencial

Se eligieron como temas criticos aquellos que recibieron la ponderacion
A. Estos temas, seglin se observa en la matriz anterior, son los siguientes:

TEMAS CRITICOS

» Compra de mercaderia.
Adquisicién a proveedores de los productos para la venta a los clientes.

* Comercializacion.
Desarrollo del proceso de mercadeo y ventas de los productos a los
clientes.

* Servicio al cliente
Atencion a los clientes en lo relativo a demanda, satisfaccién de necesi-
dades y reclamaciones.

* Administracion.
Realizaciéon de la gestién gerencial.

IVAN R. CORONEL m



MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA PYME CON CUADRO DE MANDO INTEGRAL



1 0 CAPITULO
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LOS ASUNTOS
ESTRATEGICOS

“La idea es concentrar nuestra fuerza contra la debilidad relativa de nuestro
competidor”.
Bruce Henderson

El proposito de la identificaciéon y la definicion de los temas criticos, como se in-
dico en el capitulo anterior, es facilitar el planteamiento de los asuntos estraté-
gicosy luego de los asuntos criticos seleccionados de entre éstos, que posibilita-
ran la formulacién de las estrategias de valor y de los objetivos estratégicos, que
constituyen la esencia del plan estratégico y que se estudiaran mas adelante.

Los asuntos estratégicos son aquellos topicos de interés organizacional rele-
vante, internos y externos, que se encuentran contenidos en los temas criticos,
y que influiran en el cumplimiento futuro de la visién, la misién y la estrategia
empresarial, en el contexto de los valores estratégicos declarados.

Los principales propésitos del estudio de los asuntos estratégicos, particular-
mente en las PyME, son los siguientes:

- Facilitar el enfoque de los aspectos organizacionales que han de tener
un impacto de principal importancia en la vida de la organizacién.

- Posibilitar la formulacién de los objetivos estratégicos y de los indica-
dores clave de desempefio, y la elaboracién del plan estratégico de la
empresa.

- Proyectar, con la mayor probabilidad de acierto posible, el porvenir
de la organizacién y validar los supuestos que se planteen acerca del
futuro de ésta.

- Evitar que se tomen decisiones y se implementen acciones estratégi-
cas prematuras.

- Facilitar |a planificacion y el logro sistematico del desarrollo organiza-
cional, y la asignacién de responsabilidades a todo el personal.

- Optimizar el empleo de los recursos que posee y adquiere la empresa,
orientandolos al crecimiento y la mejora competitiva de ésta.

- Propiciar la configuracién de escenarios que permitan gestionar asun-

tos estratégicos coyunturales a través de intra-organizaciones dinami-
cas.
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Deben analizarse asuntos estratégicos externos y asuntos estratégicos internos.

Los asuntos estratégicos externos son aquellos aspectos exteriores que le in-
teresan de manera preferente a la organizacién, y que son capaces de influir
directamente en el logro del éxito de la estrategia empresarial. Para facilitar su
estudio se suele clasificar a los asuntos estratégicos externos en dos grupos:

Oportunidades, aquellas circunstancias que se espera que tengan un im-
pacto positivo en la organizacion.

Amenazas, aquellos eventos que se prevé que generen una influencia ne-
gativa sobre la organizacion.

Para identificar y establecer los asuntos estratégicos externos, es necesario rea-
lizar un pormenorizado y exhaustivo estudio, que sistematice y complemente
el analisis situacional inicial si es necesario, tanto del macro-entorno general,
como del micro-entorno correspondiente al grupo estratégico de competidores
de interés prioritario para la organizacion.

El analisis del macro-entorno se refiere al examen de los aspectos globales mas
importantes, sobre todo en los ambitos, demografico, politico, econémico, so-
cio-cultural, tecnolégico, ambiental, legal y regulatorio, y cuyo conocimiento y
comprensién son de interés relevante para la empresa.

El analisis del micro-entorno es el estudio de la realidad del medio competitivo,
es decir, del mercado meta de la empresa y de los factores que afectan a su
desarrollo. El levantamiento de informacién y el aprendizaje derivado de ello
constituyen lo que se denomina inteligencia competitiva, y son productos de la
investigacién de las cinco fuerzas que influyen en la dinamia de los mercados,
propuestas por Michael Porter (1996), y que son las siguientes:

- Rivalidad entre competidores

- Entrada potencial de nuevos competidores

- Desarrollo potencial de productos sustitutos
- Poder de negociacién de los proveedores

- Poder de negociacion de los consumidores

De su lado los asuntos estratégicos internos hacen referencia a las condiciones
de posesion o de control de determinados recursos y competencias por parte
de la organizacion, capaces de generar ventajas competitivas para ella. Habi-
tualmente se clasifican estos asuntos en dos categorias:
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Fortalezas, aquellos aspectos a favor con que cuenta la organizacion para
generar el diferencial competitivo necesario para su desarrollo.

Debilidades, aquellas particularidades que requieren ser potenciadas
para mejorar el desempefio y la competitividad organizacionales.

Los asuntos estratégicos internos pueden encontrarse en cualquiera de las areas
de gestion de la empresa, particularmente en las siguientes: capital humano y
otros recursos, investigacion y desarrollo, producciéon y operaciones, cadena de
suministro, mercadeo y ventas, finanzas y contabilidad, tecnologia e innovacion,
productividad, calidad, seguridad, ingenieria, mantenimiento y competitividad.

Se recomienda emplear el siguiente procedimiento para dar un tratamiento or-
denado al tema de los asuntos estratégicos:

1. Seidentifican y describen los asuntos estratégicos internos y externos,
empleando para ello oraciones gramaticales afirmativas, en tiempo
presente y modo indicativo, y considerando como insumo la informa-
cién levantada en el analisis situacional inicial.

En la tabla 7 se muestra un formato que facilita la identificacion y la descripcion
de los asuntos estratégicos internos y externos, a partir de los temas criticos
declarados anteriormente, y que contienen a éstos.

2. Se realiza un analisis FO (fortalezas versus oportunidades), FA (forta-
lezas versus amenazas), DO (debilidades versus oportunidades) y DA
(debilidades versus amenazas), con el fin de valorar el “grado de impor-
tancia” de cada uno de los asuntos estratégicos internos planteados,
con respecto a los asuntos estratégicos externos que se consideran. Se
seleccionan los asuntos estratégicos internos mas importantes, que se
denominan asuntos criticos, luego se validan estos y se hace su decla-
ratoria.

Algunos estudiosos de este tema afirman que, cuando se vinculan fortalezas
con oportunidades, se generan potencialidades para la empresa; cuando se re-
lacionan fortalezas con amenazas, ocurren riesgos; cuando se relacionan debili-
dades con oportunidades, se plantean desafios; y, cuando se relacionan debili-
dades con amenazas, se tienen limitaciones.

Podria ser de ayuda para conocer si existen o no vinculos entre asuntos estra-

tégicos internos y externos, obtener y analizar las respuestas a las siguientes
preguntas. Si la respuesta es Si, existe vinculo; si es No, no existe.
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¢Mi fortaleza facilita el aprovechamiento de la oportunidad?
¢Mi fortaleza facilita la superacién de la amenaza?
¢Mi debilidad dificulta el aprovechamiento de la oportunidad?

¢Mi debilidad dificulta la superacién de la amenaza?

En la tabla 8 se presenta una matriz que facilita la realizacién de este analisis.
En cada celda donde se intersecta un asunto estratégico interno (fortaleza o de-
bilidad) con un asunto estratégico externo (oportunidad o amenaza) se coloca
un numero que puede ser: 1, si existe vinculacién entre estos asuntos, o 0O, si
no existe. Se eligen como asuntos criticos a aquellos que tienen valores totales
(penultima columna) mayores al 50% de la suma maxima posible de nimeros
1 para toda la fila (esta suma se calcula asumiendo que en todas las celdas de
la fila se colocan unos). El total mayor obtenido corresponde al primer orden
de importancia, tanto para fortalezas como para debilidades, orden que debe
indicarse mediante nUmeros que se colocan en las correspondientes celdas de
la Ultima columna. Es conveniente elegir al menos una fortaleza y una debilidad,
para su analisis posterior.

ASUNTOS ESTRATEGICOS
FORTALEZAS

TEMAS CRIiTICOS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Tabla 7: Matriz para la identificaciéon y descripcion de los asuntos estratégicos
internos y externos
Fuente: autor
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MATRIZ FO-DO-DA
OPORTUNIDADES AMENAZAS

ORDEN DE IMPORTANCIA

FORTALEZAS

-
<
-
(©)
-
0
0
0
0
0
0
0
0
0

DEBILIDADES

Tabla 8: Matriz para la realizacion del andlisis FO, FA, DO, DA
Fuente: autor

3. Seevaltuan por separado los asuntos criticos y los asuntos estratégicos
externos, con el fin de conocer en cual de los dos grupos de asuntos la
empresa tiene la mayor robustez estratégica, es decir, el mayor poten-
cial de desarrollo. El levantamiento de la informacién necesaria para
la realizacién de esta evaluacion en la actualidad se suele realizar con
la ayuda de un proceso de crowdsourcing, que emplea técnicas para
convocar y obtener la colaboracion abierta de los grupos de interés de
la empresa. Luego se podria aplicar técnicas de business intelligence
para establecer escenarios de toma de decisiones, contando para ello
con el conocimiento necesario sobre la empresa y su entorno, basa-
do en informacion pertinente y confiable. Se debe decidir cudles son
las iniciativas adecuadas para dar tratamiento a la diferencia entre los
niveles de robustez estratégica de los asuntos estratégicos, criticos y
externos, si es que la hay, pudiendo incluso llegarse a revisar y replan-
tear la estrategia empresarial, en el caso de ser necesario hacerlo
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La tabla 9 contiene una matriz que puede ser utilizada para realizar esta eva-
luacién. La suma de las ponderaciones, tanto de los asuntos criticos como de
los asuntos estratégicos externos, debe ser 100%. La calificacién de cada asunto
puede variar entre 1y 4, y mientras mas alta sea esta, mayor robustez estratégi-
catendrala empresa en el correspondiente asunto. Una calificacién total menor
a 2,5 de un grupo de asuntos debe motivar la inmediata formulacién de iniciati-
vas que busquen potenciar la robustez estratégica de éstos. Para establecer la
calificacion de los asuntos es necesario considerar los siguientes criterios:

1 = debilidad mayor o amenaza mayor
2 = debilidad menor o amenaza menor
3 = fortaleza menor u oportunidad menor
4 = fortaleza mayor u oportunidad mayor

MATRIZ DE EVALUACION DE ASUNTOS ESTRATEGICOS

> < " CALIFICACION
ASUNTOS CRITICOS PONDERACION CALIFICACION PONDERADA

FORTALEZAS:

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00

DEBILIDADES:
0,00

0,00
0,00
0,00
0,00

TOTAL: 0% 0,00
ASUNTOS ESTRATEGICOS PONDERACION  CALIFICACIGN  CALIFICACION

EXTERNOS PONDERADA
OPORTUNIDADES:

0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
0,00
TOTAL: 0% 0,00

Tabla 9: Matriz para la evaluacion de los asuntos estratégicos
Fuente: Fred R. David, Conceptos de Administracion Estratégica, 2013
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4. Se formulan las estrategias de valor para cada uno de los asuntos criti-
cos evaluados, que son propuestas de accion cuya finalidad ha de ser
la potenciaciény la gestion de la vinculacion existente (identificada me-
diante los nUmeros 1 en la matriz FO, FA, DO, DA) entre cada uno de los
asuntos criticos y los correspondientes asuntos estratégicos externos,
en el marco de las iniciativas formuladas para maximizar la robustez
estratégica de estos.

Con el proposito de facilitar el planteamiento de estas estrategias, se recomien-
da obtener respuestas a las siguientes preguntas:

¢Cémo puedo lograr que mi fortaleza facilite mas y mejor el aprovecha-
miento de la oportunidad con la que se vincula?

¢Cémo puedo lograr que mi fortaleza facilite mas y mejor la superacién
de la amenaza con la que se vincula?

¢Cémo puedo lograr que mi debilidad no dificulte el aprovechamiento
de la oportunidad con la que se vincula?

¢Cémo puedo lograr que mi debilidad no dificulte la superacién de la
amenaza con la que se vincula?

Para facilitar la comprension y la aplicacion de las estrategias de valor que se
planteen es conveniente redactarlas empleando oraciones gramaticales afirma-
tivas, en tiempo presente y modo indicativo. Puede utilizarse un formato como
el que consta en la tabla 10, para realizar este trabajo.

Por ejemplo, la estrategia F101 debe proponer los mecanismos que se emplea-
ran para potenciar la fortaleza 1 declarada, con el propdsito de que ofrezca
mayores y mejores auspicios para aprovechar la oportunidad 1 que se presenta.

Se insiste en la necesidad de que, durante el desarrollo de todo el procedimien-
to que se ha descrito, se cuente con la participacién activa y efectiva de todos
los miembros de la organizacién involucrados en el proceso de planeacién es-
tratégica.

IVAN R. CORONEL



Para facilitar la comprension y la aplicacion de las estrategias de valor que se
planteen es conveniente redactarlas empleando oraciones gramaticales afirma-
tivas, en tiempo presente y modo indicativo. Puede utilizarse un formato como
el que consta en la tabla 10, para realizar este trabajo.

Por ejemplo, la estrategia F101 debe proponer los mecanismos que se emplea-
ran para potenciar la fortaleza 1 declarada, con el propdsito de que ofrezca
mayores y mejores auspicios para aprovechar la oportunidad 1 que se presenta.

Seinsiste en la necesidad de que, durante el desarrollo de todo el procedimien-
to que se ha descrito, se cuente con la participacién activa y efectiva de todos
los miembros de la organizacién involucrados en el proceso de planeacion es-
tratégica.

ESTRATEGIAS DE VALOR

ESTRATEGIAS FO | F101
F102
F103
F201
F202
F203
F301
F302
F303

ESTRATEGIAS FA F1A1
F1A2
F1A3
F2A1
F2A2
F2A3
F3A1
F3A2
F3A3
ESTRATEGIAS DO | D101
D102
D103
D201
D202
D203
D301
D302
D303
ESTRATEGIAS DA | D1A1
D1A2
D1A3
D2A1
D2A2
D2A3
D3A1
D3A2
D3A3

Tabla 10: Formato para la formulacion de las estrategias de valor
Fuente: autor
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EJEMPLO DE INTEGRACION

En la procura de precisar sus asuntos criticos que mereceran el corres-
pondiente tratamiento posterior, con fines de lograr el crecimiento com-
petitivo del negocio, el mini mercado “Alimentos Lolita” desarroll6 el si-
guiente procedimiento:

1. Identificacion y descripcién de los asuntos estratégicos
internos y externos

El comité de planeacién estratégica identificd y describié las fortalezas, las
debilidades, las oportunidades y las amenazas que son de interés para el
negocio. Estos asuntos son los siguientes:

TEMAS CRIiTICOS ASUNTOS ESTRATEGICOS
FORTALEZAS:
1. Somos uno de los suministradores de productos de la
Compra de mercaderia mas alta calidad, con la mayor trayectoria en nuestro
mercado

2. Ofrecemos el servicio de entrega a domicilio de

Servicio al cliente nuestros productos y cobros

DEBILIDADES:
1. Es impostergable la implementacién en nuestro
Comercializacién negocio de una estrategia de mercadeo efectiva 'y
adecuada a

2. La capacidad de gestién del personal es insuficiente
Administracién para absorber el crecimiento del negocio que el
mercado

3. No estamos en capacidad de ofrecer ventas a
crédito, en razén de la limitada

OPORTUNIDADES:

Comercializacién

1. Nuestro mercado demografico es muy dindmico en
Servicio al cliente lo referente a gustos y preferencias de alimentos e
insumosy a

2. Existe un crecimiento demografico sostenido en el
sector de nuestra influencia, lo que permite avizorar

Compra de mercaderia 5 5
un incremento progresivo de la demanda de

3. La existencia de establecimientos educativos en
Compra de mercaderia las cercanias de nuestro negocio supone incremen-
tos interesantes de la demanda de

1. Las tiendas competidoras directas nuestras
Administracién continuamente ofrecen productos diferenciados a
precios mas

2. El atractivo desarrollo de nuestro mercado

Comercializacién despierta interés de potenciales
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2. Andlisis FO, FA, DO, DA

Los resultados que se obtuvieron del analisis FO, FA, DO, DA constan en
la matriz siguiente:

MATRIZ FO-DO-DA
OPORTUNIDADES AMENAZAS

ORDEN DE IMPORTANCIA

-

(%]
<
N
w
-
<
-
-4
o
L.

DEBILIDADES

Puesto que todas las fortalezas y las debilidades tuvieron calificaciones
totales superiores al 50% del puntaje maximo posible (que es 5), fueron
seleccionadas todas ellas como asuntos criticos.

Debido a que la fortaleza 1 tuvo igual calificacion total que la fortaleza 2,
el comité de planeacién estratégica decidi6 asignar el primer orden de
importancia a la fortaleza 1.

Entonces, los asuntos criticos del mini mercado “Alimentos Lolita” son los
siguientes:

ASUNTOS CRITICOS

+ Somos uno de los suministradores de viveres de la mas alta calidad,
con la mayor trayectoria en nuestro mercado geografico.
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« Ofrecemos el servicio de entrega a domicilio de nuestros productos
y cobros en diferido.

* Es impostergable la implementacién en nuestro negocio de una es-
trategia de mercadeo efectiva y adecuada a nuestras necesidades y
a las de nuestro mercado.

* No estamos en capacidad de ofrecer ventas a crédito, en razén de la
limitada liquidez con la que operamos.

« Eltamafio de nuestro local ya es insuficiente para absorber el creci-
miento del negocio que el mercado demanda.

3. Evaluacion de los asuntos criticos y los asuntos estratégicos externos.

En la matriz siguiente se presentan los resultados de la evaluacion reali-
zada.

MATRIZ DE EVALUACION DE ASUNTOS ESTRATEGICOS

> ” < CALIFICACION
ASUNTOS CRITICOS PONDERACION  CALIFICACION DONDERADA

FORTALEZAS:

30%
20%
25%
15%
10%

DEBILIDADES:

TOTAL: 100% 2,70

ASUNTOS ESTRATEGICOS 3 A CALIFICACION
EXTERNOS PONDERACION CALIFICACION PONDERADA

OPORTUNIDADES:

AMENAZAS

Los resultados que se tienen evidencian que los asuntos criticos poseen
una robustez estratégica algo mayor que los asuntos estratégicos exter-
nos. Esta situacion convoca a disefiar estrategias para aprovechar esa ro-
bustez interna, por ejemplo a través de la potenciaciéon del crecimiento
de la capacidad del negocio, la cobertura de mercado y la competitividad.
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4, Formulacion de las estrategias de valor
Se plantearon luego las estrategias de valor necesarias para mejorar el

desempefio de los asuntos criticos, con respecto a los asuntos estratégi-
cos externos. Estas estrategias son las siguientes:

ESTRATEGIAS DE VALOR

ESTRATEGIAS FO F101 Es necesario implementar un variado stock de productos
y servicios de excelente calidad
F102 Es necesario implementar un stock incremental de
roductos de consumo doméstico de excelente calida
productos d d tico d lent: lidad
F103 Es necesario implementar un stock incremental para
estudiantes, de execelente calidad
F201 Debe implementarse el servicio de entrega a domicilio y .
cobros diferidos de un variado stock de productos y otros servicios
F202 Debe implementarse el servicio de entreﬁa a domicilio y cobros .
diferidos de un stock incremental de productos de consumo domestico
F203 Debe implementarse el servicio de entreéa a domicilio y cobros
diferidos de un stock incremental de productos para estudiantes
ESTRATEGIAS FA F1A2 El negocio ha de asegurar una oferta de productos de igual o mejor
calidad que sus potenciales competidores, a precios competitivos
F2A2 El negocio ha de asegurar un servicio de entrega de productos a domicilio y
cobros diferidos igual o mejor que el de sus pontecilaes competidores
Se ha de implementar una estrategia de mercadeo que promueva una
ESTRATEGIAS DO D101 cartera dinapmica de productos y sgrvicios auep
D102 Se ha de implementar una estrategia de mercadeo que promueva una
cartera incremental de productos de consumo domestico
D103 Se ha de implementar una estrategia de mercadeo que promueva una
cartera incremental de productos para estudiantes
D202 Es menester mejorar la capacidad de gestion del personal para incrementar
el stock de productos de consumo doméstico
D203 Es menester mejorar la capacidad de gestién del personal para incrementar
el stock de productos para estudiantes
D301 La empresa mejorara su liquidez para ofrecer ventas a crédito de un variado
stock de productos y servicios
D302 La empresa mejorara su quuideZJaara ofrecer ventas a crédito de un variado
stock incremental de productos de consumo doméstico
D303 La empresa mejorara su liquidez para ofrecer ventas a crédito de un variado
stock incremental de productos para estudiantes
Se requiere implementar una estrategia de mercadeo que contrarreste la
ESTRATEGIAS DA D1A1 oferta de la competencia, mas atractﬁla que la nuestra
D1A2 Se requiere implementar una estrategia de mercadeo que sirva como
barrera deentrada de potenciales competidores
D2A2 Es menester mejorar la capacidad de gestién del personal como barrera
de entrada para potenciales competiores
D3A2 Tiene que mejorarse la liquidez del negocio para ofrecer ventas a crédito,

como barrera de entrada para potenciales competidores
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LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y LOS
INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

“Los objetivos no son mandamientos, sino compromisos. No determinan el futu-
ro, pero son el medio para modificar los recursos y las energias de la organiza-
cion, con vistas a la creacion del provenir”.

Peter Drucker

LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En este momento del proceso de planeacidon estratégica es necesario plantear
los objetivos estratégicos que deben ser alcanzados para lograr el crecimientoy
la mejora de competitividad aspirados para la organizacion.

Los objetivos estratégicos son, en la practica, definiciones y descripciones de los
logros estratégicos que la empresa pretende alcanzar en el futuro, cominmen-
te en un horizonte temporal de entre tres y cinco afios, con la implementacion
de las estrategias de valor en el marco de los asuntos criticos declarados. Estos
objetivos son compromisos que, fundamentados en previsiones conscientes y
razonables, buscan crear el futuro anhelado para la organizacién, a través del
esfuerzo interdisciplinario de los miembros de las areas involucradas.

Algunos de los propositos importantes que se persiguen con el establecimiento
y la gestion de los objetivos estratégicos, son los siguientes:

- Plantear un esquema de resultados concretos a ser logrados, cuya ad-
ministracién conviene que sea monitoreada a través de indicadores
clave de desempefio.

- Posibilitar el tratamiento adecuado, satisfactorio y sistematico de los
temas criticos y los asuntos criticos declarados.

- Alcanzar las posiciones futuras de la organizacién, que permitan cum-
plir con su visién, su mision y su estrategia empresarial, en el contexto
de sus valores estratégicos.

- Permitir la elaboracién y la ejecucién del plan estratégico, como meca-
nismo idéneo para alcanzar los resultados que se buscan.

- Eliminar |la necesidad de tener que plantear otro conjunto de objetivos,

como objetivos de la calidad de la organizacién, para fines de imple-
mentacién de su sistema de gestion de la calidad.
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Frecuentemente se repite en dmbitos empresariales que, lo que no se descri-
be, no se puede medir, lo que no se mide, no se puede controlar, lo que no se
controla, no se puede gestionar, y lo que no se gestiona, no se puede mejorar.
Estas afirmaciones clarifican la importancia de las mediciones en la empresa,
por lo que se ha de procurar que los objetivos estratégicos sean declaraciones
de intencion, concretas y mensurables, que permitan el planteamientoy el logro
de metas secuenciales intermedias especificas (objetivos a corto plazo). Ha de
tenerse cuidado de que el texto de cada objetivo precise solamente el fin que se
aspira alcanzar -el asunto critico debidamente gestionado-, mas no la manera
en la que se lo alcanzara.

Se acostumbra redactar los objetivos estratégicos iniciando con un verbo de
accion en modo infinitivo y evitando que se confundan con las actividades. En
todo caso, es necesario poder responder afirmativamente a las siguientes cues-
tiones:

¢Los objetivos estratégicos son especificos y concretos?
¢Son medibles o al menos evaluables?
¢Son alcanzables?

¢Son realistas y estan contextualizados en los asuntos criticos?
¢Tienen un plazo establecido para ser logrados?

Segln el cuadro de mando integral de R. Kaplan y D. Norton, es conveniente
plantear y gestionar los objetivos estratégicos bajo relaciones de causa-efecto,
como analizaremos mas adelante, y en las cuatro perspectivas de trabajo: eco-
ndémica y financiera, del cliente y otros stakeholders, de procesos internos, y de
aprendizaje y crecimiento.

La tabla 11 contiene un formato muy sencillo que puede usarse para redactary
presentar los objetivos estratégicos, vinculados con sus correspondientes asun-
tos criticos.

LOS INDICADORES CLAVE
DE DESEMPENO

Los indicadores clave de desempefio, en términos generales, son variables, re-
laciones de variables u otros factores relevantes, contenidos en o referidos a los
asuntos criticos y las estrategias de valor declarados, de naturaleza cuantitativa
o cualitativa, que se emplean para evaluar la situacion, la evolucién o la tenden-
cia de esos asuntos, en la procura de alcanzar los correspondientes objetivos
estratégicos que se hayan planteado. En ambitos administrativos y gerenciales,
a estos indicadores se los suele denominar también indicadores de gestion.
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Los indicadores clave de desempefio sirven para describir, medir, controlar,
gestionar y mejorar practicamente todo lo que hace una organizacién.

En ocasiones se suele plantear primero los indicadores que seran monitorea-
dos y luego se establecen los objetivos que se desean alcanzar a través de la
aplicaciéon de esos indicadores. En esta guia se procede a la inversa, es decir, se
han definido primero los objetivos y ahora se proponen los indicadores que se
emplearan para vigilar la trayectoria que se ha de recorrer hasta el logro de esos
objetivos. Sin importar cudl sea la modalidad que se elija, lo realmente necesa-
rio es asegurar que la labor de control que se realice contribuya a la generacién
de valor para la organizacién, con la calidad, en la magnitud y con la oportuni-
dad que se requiere.

ASUNTOS CRITICOS ESTRATEGICAS DE VALOR OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Tabla 11: Hoja para la redaccion de los objetivos estratégicos
Fuente: Autor

Los propositos principales que se persiguen con el empleo de indicadores clave
de desempefio son los siguientes:

- Interpretar lo que ocurre a medida que evoluciona el asunto critico, en
funcién del objetivo estratégico planteado.

- Tomar las medidas preventivas y/o correctivas necesarias, cuando las

variables que se monitorean exhiben tendencias o valores imprevistos
0 anémalos.
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- Evaluar y retroalimentar las consecuencias derivadas de las medidas
que se tomen.

- Facilitar 1a mejora continua y asegurar que la planificacién que se rea-
lice para ello, se cumpla a satisfaccion de los interesados.

Algunos de los aspectos importantes que deben ser considerados en el disefio
y durante el empleo de los indicadores clave de desempefio son los siguientes:

Deben ser cuantificables (o al menos verificables) y fiables, y contener
la maxima dosis de objetividad posible.

Es imprescindible que identifiquen, de manera directa o al menos indi-
recta, la variable que se medird, mas no cuanto ésta debera medir.

Representan aspectos que pueden ser monitoreados de forma conti-
nua y satisfactoria, y con una sensibilidad adecuada.

Permiten establecer, valorary controlar los pasos especificos de accién
(metas intermedias) que se den para alcanzar los objetivos de los que
éstos hacen parte.

Han de ser Utiles, de facil interpretacion por parte de los interesados y
su relacion beneficio-costo debe ser siempre positiva.

Son un medio, no un fin, su redaccién ha de ser clara y sencilla, y no
deben generar conflictos en su aplicacion.

Facilitan la elaboracion y la gestién de cuadros de mando, y se reco-
mienda que se constituyan en los indicadores del sistema de gestién
de la calidad.

Para asegurar un conveniente valor de uso de los indicadores clave de desempe-
flo, deben obtenerse previamente respuestas claras a las siguientes cuestiones:

¢{Qué es lo que se va a medir?

¢Doénde es conveniente hacer la medicién?
¢Cuando y con qué frecuencia hay que medir?
¢Cémo y bajo qué norma se debe medir?
¢Quién es el responsable de hacer la medicién?

¢Por quéy para qué se debe medir?
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La practica convencional ha establecido dos clases generales de indicadores cla-
ve de desempefio:

Indicadores de resultados o genéricos, que se emplean para vigilar las
mediciones de los efectos que producen los sistemas, los procesos o las
actividades.

Inductores de actuacién, indicadores de proceso o de prevision, que se
aplican para monitorear las evoluciones de los resultados, a través del
seguimiento de las causas que producen esos resultados.

Segun lo que postulan R. Kaplan y D. Norton, un cuadro de mando debe conte-
ner un conjunto estructurado y “balanceado” de indicadores de las dos clases
antes referidas, organizados mediante relaciones de causa-efecto entre las cua-
tro perspectivas.

Se exhibe a continuacion un cuadro que contiene algunos criterios que pueden
aplicarse al uso de los indicadores clave de desempefio. En la primera columna
constan algunas opciones de calificacién del grado de cumplimiento del objeti-
vo; en la segunda, los valores porcentuales que se proponen para el indicador,
correspondientes a esas opciones; en la tercera, la medida que se recomienda
tomar, seglin sea el caso; y, en la cuarta, los colores convencionalmente usados,
correspondientes a las opciones de calificacion.

sobresaliente ICD > 100% accion de réplica
normal 90% < ICD < 100% | accién de mejoramiento continuo
alerta 80% < ICD < 90% accion preventiva
critico ICD <80 % accién correctiva

Fig. 8: Criterios para el uso de indicadores clave de desempefio
Fuente: Adaptado de Luis F. Agudelo T., Evolucién de la Gestidn por Procesos, 2012

Mediante el analisis de los valores calculados con el empleo de indicadores,
durante el horizonte de monitoreo, es posible interpretar y explicar la tendencia
o la evolucion de las variables en estudio, y por ende, de los asuntos criticos a
los que estas miden. Con este propésito, Jesus M. Beltran J. (2011) propone las
siguientes clases de conductas de los indicadores:
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Tendencia a la maximizacién: cuando se obtienen valores progresiva-
mente crecientes del indicador.

Tendencia a la minimizacién: cuando los valores que se obtienen son
progresivamente decrecientes.

Tendencia a la estabilizacion: cuando los valores calculados son conti-
nuamente similares.

Comportamiento consistente: cuando ocurren cambios de valores en los
rangos esperados.

Comportamiento inconsistente: cuando los cambios de valores ocurren
en rangos inesperados.

Comportamiento regular: cuando suceden fluctuaciones de los valores
debido a causas aleatorias o productos del azar.

Comportamiento irregular: cuando se tienen fluctuaciones de los valores
ocasionadas por causas asignables, es decir, que tienen origenes identi-
ficables.

El empleo adecuado de los indicadores clave de desempefio requiere que con-
curran algunas condiciones basicas, con el fin de asegurar la fiabilidad de los
valores que se calculen. Algunas de estas condiciones son las siguientes:

- Es necesario contar con las suficientes motivacién, capacitacion y en-
trenamiento del responsable del manejo del indicador.

- Deben emplearse los mecanismos que aseguren una sensibilizacion
y una comunicacion efectiva entre todos los involucrados en su uso y
aplicacion.

- Se hade realizar un seguimiento y una validacién periédicos, para ase-
gurar su pertinencia y confiabilidad.

- Debe aplicarse una estrategia de mejora continua, que garantice su
actualizacién e idoneidad.

Sin embargo, solamente el empleo escrupuloso y correcto de los indicadores
no garantiza el valor de los resultados que estos ofrecen, si es que no se cuenta
con informacion veraz y oportuna de las variables que intervienen en los calcu-
los que se realicen. Esta informacion debe ser levantada mediante un proceso
de medicién altamente fiable y especifico, lo que se logra estableciendo previa-
mente una definicion operativa que contenga al menos una descripcion clara 'y
comprensible de lo que se va a medir y de cdmo se lo va a hacer, con el fin de
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asegurar el mejor nivel posible de exactitud, precisién, repetitividad, reprodu-
cibilidad y estabilidad de la medicion. Es conveniente recordar siempre lo que
sabiamente alguien dijo al respecto: “Mide dos veces, corta una”.

Un correcto proceso de medicién incluye las siguientes actividades:
Identificacion de la variable que se va a medir, esto es “qué se medira”.
Definicién de las condiciones que han de regular el proceso de medi-
cion: “dénde se medird”, “cudndo se medira (la frecuencia de la medi-
cién)”, “como se medira”, “quién hara la medicién”, “por qué se medira”
y “para qué se medira”.

Eleccidn de las herramientas apropiadas para realizar la medicion.

Obtencion de los valores de las variables que se midan.

Analisis y procesamiento de los valores que se obtengan, para llegar a
los resultados esperados.

Empleo de estos resultados para la toma de decisiones y la implemen-
tacion de acciones de mejora continua.

En el anexo se presentan algunos ejemplos de objetivos estratégicos e indicado-
res clave de desempefio, organizados de conformidad con las perspectivas del
cuadro de mando integral de R. Kaplan y D. Norton.

La tabla 12 contiene un formato sencillo para redactar los objetivos estratégicos
y sus correspondientes indicadores clave de desempefio.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

Tabla 12: Formato para registrar los objetivos estratégicos y
los indicadores clave dedesempefio
Fuente: autor
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EJEMPLO DE INTEGRACIO

Luego de la definicion de los asuntos criticos y las estrategias de valor, el
mini mercado “Alimentos Lolita” plante6 sus objetivos estratégicos, en los
términos que se observan en la matriz siguiente:

Somos uno de los suministra-
dores de productos de la
mas alta calidad, con la
mayor trayectoria en nuestro
mercado geografico.

ESTRATEGIAS DE VALOR

Es necesario implementar un variado stock de productos y
servicios de excelente calidad

Es necesario implementar un stock incremental de productos
de consumo doméstico, de excelente calidad

Es necesario implementar un stock incremental de productos
para estudiantes, de excelente calidad

El negocio ha de asegurar una oferta de productos de igual o
mejor calidad que sus potenciales competidores, a precios

OBJETIVOS ESTRA’

Disminuir la incompatibilidad
del stock con la demanda de
nuestros productos, hasta un
nivel maximo del 3%, en los
proximos tres afos.

Ofrecemos el servicio de entre-
ga a domicilio de nuestros
productos y cobros en diferido.

Debe implementarse el servicio de entrega a domicilio y
cobros diferidos de un variado stock de productos y otros

Debe implementarse el servicio de entrega a domicilio y
cobros diferidos de un stock incremental de productos de
consumo doméstico

Debe implementarse el servicio de entrega a domicilio y
cobros diferidos de un stock incremental de productos
para estudiantes

El negocio ha de asegurar un servicio de entrega de pro-
ductos a domicilio y cobros diferidos igual o mejor que el
de sus potenciales competidores

Lograr la satisfaccion de al
menos el 97% de nuestros
clientes con nuestro servicio
de entrega a domicilio de
nuestros productos y cobros
en diferido, en los préximos
tres afios.

Es impostergable la imple-
mentacién en nuestro nego-
cio de una estrategia de mer-
cadeo efectiva y adecuada a
nuestras necesidades y a las
de nuestro mercado.

Se ha de implementar una estrategia de mercadeo que
promueva una cartera dinamica de productos y servicios

Se ha de implementar una estrategia de mercadeo que
promueva una cartera incremental de productos de consu-
mo doméstico

Se ha de implementar una estrategia de mercadeo que
promueva una cartera incremental de productos para
estudiantes

Se requiere implementar una estrategia de mercadeo que
contrarreste la oferta de la competencia, mas atractiva que
la nuestra

Se requiere implementar una estrategia de mercadeo que
sirva como barrera de entrada de potenciales competidores

Implementar una estrategia
de mercadeo que genere un
incremento de al menos el
60% de nuestras ventas, hasta
después de dos afios.

La capacidad de gestion del
personal es insuficiente para
absorber el crecimiento del
negocio que el mercado
demanda

Es menester mejorar la capacidad de gestion del personal
para incrementar el stock de productos de consumo

Es menester mejorar la capacidad de gestion del personal
para incrementar el stock de productos para estudiantes

Es menester mejorar la capacidad de gestion del personal
como barrera de entrada para potenciales competidores

Mejorar la capacidad de ges-
tion del personal en al menos
un 100% en el préximo afio y
medio, para absorber el creci-
miento del negocio

No estamos en capacidad de
ofrecer ventas a crédito, en
razén de la limitada liquidez
con la que operamos

La empresa mejorara su liquidez para ofrecer ventas a
crédito de un variado stock de productos y servicios

La empresa mejorara su liquidez para ofrecer ventas a
crédito de un stock incremental de productos de consumo
domeéstico

La empresa mejorara su liquidez para ofrecer ventas a
crédito de un stock incremental de productos para estu-
diantes

Tiene que mejorarse la liquidez del negocio para ofrecer

ventas a crédito, como barrera de entrada para potenciales
competidores

Alcanzar el suficiente nivel de
liquidez que nos permita ofre-
cer créditos en un rango del 20
al 25% de nuestras ventas, en
los préximos tres afios.
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Y a partir de los objetivos estratégicos planteados se procedi6 a estable-
cer los indicadores clave de desempefio, que se muestran en la matriz

siguiente:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO

Disminuir la incompatibilidad del

stock con la demanda de nuestros
productos, hasta un nivel maximo
del 3%, en los préximos tres afos.

Lograr la satisfaccion de al menos el
97% de nuestros clientes con nuestro
servicio de entrega a domicilio de
nuestros productos y cobros en diferi-
do, en los préximos tres afios.

Implementar una estrategia de mer-
cadeo que genere un incremento de al
menos el 60% de nuestras ventas,
hasta después de dos afios.

Mejorar la capacidad de gestién del
personal en al menos un 100% en el
préximo afo y medio, para absorber
el crecimiento del negocio

Alcanzar el suficiente nivel de liquidez
que nos permita ofrecer créditos en un
rango del 20 al 25% de nuestras ventas,
en los préximos tres afios.

Proporcién de reclamos en la
entrega de nuestros productos

Porcentaje de nuestros clientes
satisfechos con nuestro servicio de
entrega a domicilio de nuestros
productos y cobros en diferido

Porcentaje de incremento de
nuestras ventas debido a la estrategia
de mercadeo implementada

Porcentaje de mejora de la
capacidad de gestion del personal

Porcentaje de nuestras ventas a
crédito, debido al incremento del
nivel de liquidez
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EL CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

“No se puede crear un futuro diferente empleando las mismas estrategias del
pasado”.
Gary Hamel

En 1992 la revista Harvard Business publicé por primera vez un articulo sobre el
cuadro de mando integral (CMI) (el nombre en inglés es Balanced Scorecard) es-
crito por Robert Kaplan, profesor de la Universidad de Harvard, y David Norton,
consultor empresarial. A partir de ese afio, este tema ha tenido una aplicaciéon
creciente en todo el mundo, hasta llegar a ser la mas popular y difundida herra-
mienta para monitorear, informar y gestionar el crecimiento y el posicionamien-
to competitivo de empresas de toda naturaleza.

El CMI es un sistema de gestion estratégica que alinea sinérgicamente a todo el
personal con la organizacion a la que pertenece y con su direccion estratégica,
facilitando asi la implementacién de la estrategia empresarial y asegurando que
ésta cree el valor aspirado, a través de la presentacién oportuna y sistematica
de informacion equilibrada y la practica de una comunicacién abierta, que per-
mita la toma de decisiones apropiadas en los ambitos de planificacion, ejecu-
cién, control y mejora continua.

Durante los ultimos afios se ha probado que el CMI puede ser empleado satis-
factoriamente en todos los niveles de la organizacién, es decir, en el nivel cor-
porativo, en el nivel de las unidades estratégicas de negocio (UEN), en el nivel
de las subdivisiones organizacionales de menor jerarquia, y hasta en el nivel
personal de los empleados de la “primera linea”.

En nuestro medio generalmente se aplica el CMI a través de dos instrumentos,
que los estudiaremos mas adelante: el mapa estratégico y el tablero de control.

El CMI se conforma y funciona adecuadamente, contando como recursos para
ello, con las siguientes tres dimensiones organizacionales fundamentales:

La estrategia empresarial: elemento basico de la direccién estratégi-
ca, indispensable para lograr la mision y la vision en el contexto de los
valores estratégicos, y que fue analizada en el Capitulo VII.

La estructura organizacional: escenarios social y fisico de la empre-
sa, conformados por equipos interdisciplinarios de alto rendimiento
y ambientes favorables para realizar un trabajo proactivo, flexible y
efectivo.

VAN R. CORONEL m



100

El enfoque: orientacidon necesaria para asegurar la alineacién de la es-
tructura organizacional con la estrategia empresarial, y la gestion sis-
tematica de los temas, los asuntos y los objetivos estratégicos y los
indicadores clave de desempefio.

Segun la propuesta de R. Kaplan y D. Norton, el empleo de un CMl tiene la fina-
lidad de lograr los siguientes propdsitos principales:

Articular la “teoria de la organizacién” en un modelo de “doble lazo”, es
decir, clarificar y sistematizar las hipétesis, los supuestos, las creencias
y los postulados que se han planteado sobre la empresa, en dos fren-
tes ciclicos y directamente vinculados: la estrategia empresarial y la
tactica operacional regulada mediante el presupuesto asignado para
su implementacion.

Describir y gestionar la estrategia empresarial, estableciendo para ello
relaciones de causa-efecto entre los objetivos estratégicos y entre los
indicadores clave de desempefio, planteados, y bajo requerimientos
de diferenciacion y especificidad con respecto a la competencia.

Integrar, desplegar y viabilizar la gestion de los principales componen-
tes del proceso de planeacién estratégica: los temas y los asuntos cri-
ticos, los objetivos estratégicos, los indicadores clave de desempefio,
las estrategias de valor y los correspondientes presupuestos.

Facilitar y potenciar la efectividad de los procesos de comunicaciéon
interna de la empresay la elaboracién del plan estratégicoy los planes
operativos.

Ofrecer una visidon panoramica compartida de la realidad empresarial,
que permita integrar esfuerzos para la coordinacion, la ejecucion, el
seguimiento y el control de los planes de accion que se tracen.

Permitir la realizacién de auditorias de resultados en funcion de los
objetivos estratégicos planteados, el analisis interpretativo de esos re-
sultados y su utilizacién con fines de mejora continua de las condicio-
nes administrativas y operativas de la empresa.

Evitar las suboptimizaciones de determinados aspectos que tradicional-
mente han sido considerados como prioritarios, como por ejemplo privi-
legiar la importancia de los resultados econémicos y financieros u otros
efectos tangibles, en lugar de enfocar esfuerzos hacia el tratamiento de
las causas de resultados intangibles mas importantes a largo plazo.
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- Gestionar, en definitiva, el desarrollo integral y sostenido de la organi-
zacion, precautelando siempre su vinculacién con el entorno.

Como ya se ha anotado anteriormente, es deseable que un CMI conste de cua-
tro perspectivas:

La perspectiva econémica y financiera (que en organizaciones sin fi-
nes de lucro podria denominarse perspectiva de rendimiento).

La perspectiva del cliente y otros stakeholders.
La perspectiva de procesos internos.
La perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Generalmente la perspectiva econdmica y financiera es el resultado de la pers-
pectiva del cliente y otros stakeholders; ésta lo es a su vez de la perspectiva de
procesos internos; y ésta Ultima, de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
En la actualidad la practica ha probado suficientemente bien lo antes afirmado,
pues el aprendizaje de la organizacién y el desarrollo de sus recursos intelec-
tuales tipicamente conducen a una mejora de sus procesos internos, lo cual
potencia la capacidad empresarial de satisfacer a sus clientes y relacionarse po-
sitivamente con los demas stakeholders, y, como consecuencia directa de ello,
se obtienen mejores resultados econdmicos y financieros.

Por lo comun, la perspectiva econdmica y financiera (que se refiere evidente-
mente a resultados monetarios tangibles) y la perspectiva del cliente y otros
stakeholders, incluyen una mayor proporcién de objetivos e indicadores de re-
sultados. En cambio, la perspectiva de procesos internos y la de aprendizaje y
crecimiento (que se refieren al tratamiento de aspectos intangibles), contienen
una mayor proporcion de objetivos e inductores de actuacion, necesarios para
el logro de los resultados que se espera obtener en las dos primeras perspec-
tivas.

Analizando casos exitosos de empleo de CMI corporativos se ha podido obser-
var que estos de ordinario contienen, en total, entre doce y veinticuatro obje-
tivos e indicadores de resultados e inductores de actuacion, con la siguiente
distribucion porcentual promedio de las cantidades de temas estratégicos que
gestionan, por perspectivas:

En la perspectiva econémica y financiera (o de rendimiento): 20%
En la perspectiva del cliente y otros stakeholders: 20%
En la perspectiva de procesos internos: 40%
En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 20%
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En el cuadro siguiente se pueden observar las relaciones de causa-efecto que se
establecen entre las cuatro perspectivas del CMI:

DIRECCION ESTRATEGICA

PERSPECTIVA ECONOMICA
Y FINANCIERA

PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Y OTROS STAKEHOLDERS

PERSPECTIVA DE PROCESOS
INTERNOS

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO

Fig. 9: Relaciones de causa-efecto entre las perspectivas del CMI
Fuente: adaptado de Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004

La perspectiva econémica y financiera analiza la creacién de valor econémico y
financiero para los accionistas de la empresa, generalmente como consecuen-
cia de las demas perspectivas, como ya lo hemos indicado. La configuracion de
esta perspectiva se facilita obteniendo respuestas a la pregunta: ;cudles deben
ser los resultados que logre la organizacién para que sus accionistas consideren
que esta tiene éxito econémico y financiero?

La perspectiva del cliente y otros stakeholders estudia los aspectos que crean
valor para los segmentos de clientes y mercados en los que la organizacién ha
decidido competir, y aquellos que se refieren a la interaccion de ésta con sus de-
mas stakeholders. Para identificar esos aspectos es util responder a la pregunta:
¢cudl debe ser la propuesta de valor para los clientes y otros stakeholders -es
decir, aquello que se haga de mejor o diferente manera que la competencia,
y sea valorado por esto-, que conduzca al éxito econémico y financiero de la
organizacién?

La perspectiva de procesos internos examina la calidad y la productividad de
los procesos clave y de los procesos de apoyo relevantes que constituyen la ca-
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dena de valor de la organizacién. La identificacion de estos procesos se facilita
obteniendo respuestas a la pregunta: ;qué procesos internos que agregan valor
deben ser excelentemente realizados, con el fin de satisfacer a los clientes y
demas stakeholders?

Una tipica cadena de valor genérica de procesos internos es la siguiente:

PROCESO DEINNOVACION ~ PROCESO OPERATIVO  SERVICIO POSVENTA

Identificacion o : "
de los Definicion Biscfo cll Realizacion Entrega o Satisfaccion de
Srodiicts del del Servicio al los requerimien-

producto producto cliente tos del cliente

requerimientos del
del cliente mercado

Fig. 10: Cadena de valor tipica de procesos internos
Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento investiga las competencias del per-
sonal, la infraestructura de conocimiento y otros activos intangibles necesarios
para asegurar la concrecién de la propuesta de valor de la empresa a largo
plazo. Para identificar los temas, objetivos e indicadores que corresponden a
esta perspectiva conviene obtener respuestas a la pregunta: ;cémo debe poten-
ciarse la capacidad organizacional de aprender y crecer, para lograr la mejora
continua de los procesos internos?

Los principales activos intangibles con potencial estratégico y cuya disponibili-
dad y adecuada gestién generan mas del 75% del valor de una empresa, segin
R. Kaplan y D. Norton, son los siguientes:

El capital humano, atendido a través del cumplimiento de las misiones
de las familias de puestos estratégicos y el desarrollo de competencias
de los empleados.

Las bases de datos y los sistemas de informacion que se empleen.
La tecnologia que se utilice.

Las relaciones que se mantengan con los clientes y los demas stake-
holders.

La cultura organizacional y el liderazgo que se evidencien.

En la grafica siguiente se puede ver la relacion que existe entre los principales
temas estratégicos de andlisis, distribuidos en las correspondientes perspecti-
vas del CMI.
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ECONOMIAY
FINANCIERA (O DE CRECIMIENTO PRODUCTIVIDAD

t ] t

DEL CLIENTE Y OTROS ATRIBUTOS DEL RELACION CON EL IMAGEN
STAKEHOLDERS PRODUCTO/SERVICIO CLIENTE EMPRESARIAL

DE PROCESOS GESTION DE GESTION DE GESTION DE REGULACION Y
INTERNOS OPERACIONES CLIENTES CLIENTES SOCIEDAD

DE APRENDIZAJE CAPITAL CAPITAL DE CAPITAL
Y CRECIMIENTO HUMANO INFORMACION ORGANIZACIONAL

Fig. 11: Relaciones de causa- efecto entre los temas estratégicos
Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004

EL MAPA ESTRATEGICO

El mapa estratégico es una representacion visual integral de la estrategia em-
presarial, cuyo uso tiene la finalidad de validar los objetivos estratégicos de la
organizacién (o bien los indicadores clave de desempefio), mostrando las rela-
ciones de causa-efecto que se establecen entre estos, en las cuatro perspectivas
en conjunto, y estableciendo su “orden de prioridad” de abajo hacia arriba, des-
de los que corresponden a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, hasta
aquellos de la perspectiva econémica y financiera.

El proposito basico del empleo de un mapa estratégico es el de facilitar la des-
cripcién del proceso de transformacion de los activos intangibles de la empresa
en resultados tangibles. El precepto fundamental que se debe considerar para
ello es que, el logro de los objetivos de una determinada perspectiva debe per-
mitir el logro de los objetivos de la perspectiva del nivel inmediato superior.

Esta relacion entre los objetivos estratégicos puede observarse en la figura 12,
en la que consta un formato de mapa estratégico. En cada uno de los niveles co-
rrespondientes a las diferentes perspectivas se ubican los objetivos planteados
y se grafican las relaciones de causa-efecto que existen entre ellos, mediante

MODELO DE GESTION ESTRATEGICA PARA PYME CON CUADRO DE MANDO INTEGRAL



segmentos de recta dirigidos que partiendo del objetivo inicial de la perspecti-
va de aprendizaje y crecimiento terminan en el objetivo final de la perspectiva
econdmicay financiera. Se confiere de esta manera la caracteristica de integral
al cuadro de mando, debiendo asegurarse ademas que la distribucion de los
objetivos en las cuatro perspectivas se encuentre razonablemente balanceada.

Una vez alcanzado el objetivo final de la perspectiva econémica y financiera
puede incluirse una conexién (la linea discontinua de la figura) con el objetivo
inicial, para cerrar el ciclo de mejora continua del proceso estratégico.

MAPA ESTRATEGICO

ECONOMIA 0OB| ET,IVO
Y FINANZAS ESTRATEGICO

OBJETIVO
DEL CLIENTE Y OTROS ESTRATEGICO
STAKEHOLDERS OBJETIVO OBJETIVO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

OBJETIVO OBJETIVO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

INTERNOS OBJETIVO OBJETIVO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

DE PROCESOS

DE APRENDIZAJE (0] :]] ETJVO (0]:]] ETJVO
Y CRECIMIENTO ESTRATEGICO ESTRATEGICO

Fig. 12: Formato para la elaboracién del mapa estratégico
Fuente: adaptado de Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004

EL TABLERO DE CONTROL

El tablero de control se presenta de manera convencional como una matriz que
integra toda la informacion basica sobre los principales componentes del pro-
ceso de planeacion estratégica de la empresa, posibilitando asi su efectiva difu-
sién entre los interesados, la elaboracion de la planificacion correspondiente, el
seguimiento de la implementacion de ésta, el control y la realimentacion de los
resultados que se obtengan.
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En términos generales, un tablero de control cominmente contiene informa-
cién sobre los siguientes aspectos principales, organizados en las cuatro pers-
pectivas, de conformidad con la realidad y las necesidades de la empresa.

- Los temas criticos en estudio

- Los asuntos criticos

- Los objetivos estratégicos, segun su relacion de prelacion

- Los indicadores clave de desempefio

- Las estrategias integrales de valor, resultantes de la fusion de todas las
estrategias de valor correspondientes a cada asunto critico en estudio

-Y el presupuesto referencial para la implementacion de cada estrategia

El formato siguiente puede ser de utilidad para elaborar y presentar un tablero
de control.

TABLERO DE CONTROL

PROCESO O AREA f OBJETIVO INDICADOR CLAVE ESTRATEGIA
CRITICOS ASUNTO CRITICO ESTRATEGICO DE DESEMPENO INTEGRAL DE VALOR

ECONOMIA Y
FINANZAS

«
38
2
&
5
)
u
g
5

3

PROCESOS STAKEHOLDERS Y
INTERNOS AMBIENTE

APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Tabla 13: Formato para la elaboracién del tablero de control
Fuente: adaptado de Robert S. Kaplan y David P. Norton, Mapas Estratégicos, 2004
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CMI EN EMPRESAS SIN FINES DE LUCRO

Se ha llegado a comprobar suficientemente que el CMI es una herramienta de
gran versatilidad y adaptabilidad, incluso en organizaciones sin fines de lucro, es
decir, empresas publicas y de servicio social.

En este tipo de empresas comUnmente ocurre que la estrategia empresarial no
solamente considera y propone lo que la organizacion debe hacer, sino tam-
bién dispone lo que la misma no debe hacer, colocando a los clientes y otros
stakeholders -beneficiarios del servicio, donantes de los recursos o sociedad en
general- en el nivel mas alto del mapa estratégico.

Debe tenerse en cuenta que en este caso la perspectiva econdmica y financiera
generalmente no pone énfasis en la rentabilidad econémica y financiera de la
empresa, pues este aspecto, la mayoria de las veces, no es de su mayor interés;
en cambio, si incluye instrumentos adecuados para realizar el monitoreo del
grado de excelencia operativa y rentabilidad social que alcanza la organizacion
con su oferta de bienes y servicios, midiendo el nivel de rendimiento que tiene
sobre todo en los aspectos de productividad, calidad y competitividad, siempre
en alineacién con su direccion estratégica.

La productividad puede ser medida como el producto de la multiplicacién de los
niveles de eficacia y de eficiencia productivas que se alcanzan:

productividad = eficacia x eficiencia

A la eficacia se la puede medir como el cociente entre los resultados que se
obtienen en un determinado proceso o actividad, y las acciones que se realizan
para la obtencién de esos resultados, expresados ambos términos en las mis-
mas dimensiones. Se podria considerar que el valor agregado es un atributo de
la eficacia:

resultados obtenidos

eficacia= = :
acciones realizadas

Una manera sencilla de evaluar la eficiencia es dividiendo las acciones que se
realizan con el fin de obtener los resultados deseados, para los recursos que se
emplean en la realizacién de esas acciones, expresados ambos términos en las
mismas dimensiones:

acciones realizadas
recursos empleados

eficiencia=
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Relacionando los tres indicadores anteriores, se puede entonces entender a la
productividad como el cociente entre los resultados que se obtienen y los recur-
sos que se emplean para ello:

resultados obtenidos
recursos empleados

productividad=

El concepto de calidad, actualmente concebido como las condiciones en las que
se entrega al cliente o a los grupos de interés un bien o un servicio que tiene el
suficiente valor agregado para satisfacerlo e incluso exceder sus expectativas,
cuidando de que el oferente mantenga un satisfactorio nivel de productividad
interno, puede expresarse mediante la ecuacién siguiente:

calidad= valor agregado + productividad

Una forma practica de dimensionar el concepto de valor agregado es aceptar
que este corresponde a la diferencia entre el valor que tienen los productos que
se ofrecen y el valor contenido en los recursos que se emplearon para la elabo-
raciéon de esos productos. Podria decirse que el valor agregado es un atributo
de la eficacia:

valor agregado= valor de los productos - valor de los recursos

De esta manera una de las formas de medir la calidad podria ser dividiendo los
resultados con valor agregado que se logran, es decir, aquellos resultados va-
liosos para el cliente bajo determinados criterios, para el total de los resultados
gue se obtienen, expresados ambos términos en las mismas dimensiones:

. resultados con valor agregados
calidad= .
resultados obtenidos

En base a todo esto y si se define el concepto de competitividad como la ca-
pacidad de una organizacion o de un producto de lograr la preferencia de sus
clientes en razén de que sus atributos que generan valor y sustentan su dife-
rencial competitivo, son mejores que los de sus competidores, podria aceptarse
entonces que ser competitivo significa producir y ofrecer bienes y servicios con
los mayores niveles posibles de calidad e innovacion, dentro del mercado:

competitividad= calidad + innovacién
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CMI CORPORATIVO

El CMI de una corporacién debe sobre todo proporcionar un marco efectivo y
suficiente para clarificar y poder gestionar cada vez de mejor manera el valor
agregado que se deriva de la estructura corporativa de la organizacion, contri-
buyendo ademas a la creaciény desarrollo de sinergias entre las diferentes UEN
de la corporacién, provenientes de cualesquiera de las perspectivas, sinergias
gue a su vez coadyuvan directamente a mejorar la integracion del personal, las
acciones que se realizan y la coordinacion del trabajo entre las UEN involucra-
das, lograndose con ello importantes efectos en lo relativo a la potenciacion de
la productividad, la calidad, la competitividad y, por ende, la rentabilidad corpo-
rativas.

El CMI habitualmente produce sinergias en varios y muy diversos temas criticos
de la corporacién, como por ejemplo en ventas, en investigacion y desarrollo, en
tecnologia, en produccién, en gestién de la cadena de suministro (aprovisiona-
miento y distribucion fisica), en mantenimiento, en infraestructura, etc. Estas si-
nergias provienen casi siempre de un efectivo desempefio de los denominados
nucleos de apoyo corporativo, que son centros de trabajo que realizan la pres-
tacion de los servicios que son compartidos por las UEN que los necesitan -por
lo que se los denomina también centros de servicios compartidos-; o bien, son
unidades de gestién corporativa del personal, de la produccién, de los recursos
o de la capacidad operativa o administrativa requeridos por las UEN.

En todo caso, el mas importante aspecto que se debe garantizar es que el CMI
corporativo logre alinear satisfactoriamente los objetivos de los nucleos de apo-
yo corporativo con los objetivos estratégicos de la corporacién y de sus UEN, a
través del seguimiento continuo de los aportes que hacen estos nucleos y las
UEN en conjunto, para asegurar la mejora continua de la efectividad del trabajo
de la corporacion.

El principal criterio que se emplea para decidir sobre la implementacion y el
funcionamiento de un nucleo de apoyo corporativo, es la necesidad de obtener
costos inferiores y/o una diferenciacion superior a los que se tendrian si se rea-
lizara una subcontratacion externa o se careciera de ese nucleo.

Pero es posible también desarrollar uno o mas CMI mas alla del ambito interno
de la corporacion, para monitorear la vinculacién de ésta con sus stakeholders,

en el marco de su sistema de valor y en funcion de los objetivos corporativos
planteados.

FASES PARA LA IMPLEMENTACION DEL CMI

De las experiencias exitosas que se tiene con el empleo del CMI en todo el mun-
do, se puede extraer que es necesario desarrollar un proceso estructurado para
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su implementacion, operativizacion, seguimiento y mejoramiento. Este proceso,
segln R. Kaplan y D. Norton propone las siguientes etapas:

110

1.

Preparacion. Se debe implementar un sistema efectivo de comunica-
cién que permita el flujo oportuno y en doble via de la informacion
requerida, entre todas las personas que tendran participacion en el
proceso. Es necesario establecer un plan de formacién y capacitacion,
que proporcione a esas personas los conocimientos suficientes, la
comprensién adecuada y la conviccién de que su colaboracién efecti-
va es valiosa para el éxito de la implementacion. No debe olvidarse, en
esta etapa, garantizar la disponibilidad de todos los recursos e insu-
mos necesarios.

Disefo. Se asegura que durante el avance del proceso de planeacion
estratégica se hayan identificado y definido los principales elementos
constitutivos del CMI. Se requiere tener clarificados al menos los te-
mas y los asuntos criticos, los objetivos estratégicos y los indicadores
clave de desempefio.

Desarrollo. Se elaboran el mapa estratégico y el tablero de control,
estableciendo las relaciones de causa-efecto entre los objetivos estra-
tégicos o los indicadores clave de desempeiio, y definiendo las estra-
tegias integrales de valor y el presupuesto referencial que se destine
para el trabajo.

Implementacién. Se pone en vigencia el CMIy se hace uso de él para la
elaboracion del plan estratégico y los planes operativos.

Validacion. Se comprueba la utilidad y el desempeiio del CMIy de sus
instrumentos de apoyo, midiendo la efectividad del plan estratégico a
través de auditorias de resultados.

Acompafiamiento. Se efectlan valoraciones periédicas de la pertinen-
cia y la valia del CMI, y se formulan, de ser necesario, las correspon-
dientes propuestas de mejora continua.

Incentivacion: Se establece una vinculacion directa y efectiva entre el
éxito organizacional que se genera como consecuencia del empleo del
CMI, y la compensacién, la motivacion y la satisfaccion que ha de tener
el personal que trabaja en ello.

Finalmente, debe recordarse que es necesario que concurran ciertas condicio-
nes importantes para incrementar la probabilidad de éxito del desempefio del
CMI. Algunas de estas son las siguientes:
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- Lavida de la organizacion ha de conducirse sobre la base de una acer-
tada aplicacion de la estrategia empresarial.

- Esta estrategia llega a ser exitosa solamente cuando se cuenta con el
conocimiento, la comprensién y la aceptacion generalizada de la mis-
ma, por parte del personal.

- Esimprescindible que todo el personal, su desempefio, los resultados
que obtengan y sus objetivos individuales estén alineados e integra-
dos a la estrategia empresarial.

- Debe asegurarse que la estrategia empresarial sea implementada dia-
riamente, en un proceso continuo y sostenido en el tiempo.

- Es necesario que exista en la organizacién un liderazgo participativo y
generalizado y las condiciones apropiadas para que operen equipos
de trabajo interfuncionales y de alto rendimiento.

- Se requiere mantener una politica de comunicacion participativa y
efectiva, evitando la unidireccionalidad en el flujo de la informacion y
los excesos de control.

- EI CMI debe tener una estructura sistematica, integral y balanceada, y
ser gerenciado con decisién y perseverancia.

- Sobre todo, es imprescindible la existencia de una cultura organizacio-
nal que propicie un clima laboral capaz de compatibilizar de manera
comprometiday proactiva, las actitudes y comportamientos de todo el
personal con la direccion estratégica de la organizacion.

EJEMPLO DE INTEGRACION

La elaboracion del mapa estratégico y del tablero de control para el mini
mercado “Alimentos Lolita” se constituy6 en una experiencia empresarial
sumamente interesante, debido a que motivé la revisién de todo el pro-
ceso de planeacién estratégica realizado hasta este punto y contribuy6
a la integracién de los insumos necesarios para la elaboracion del plan
estratégico, que habian sido generados en las actividades anteriores.
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El mapa estratégico quedd estructurado de la siguiente manera:

Alcanzar el suficiente nivel de
ECONOMIA liquidez que nos permita ofrecer
Y FINANZAS crédito en un rango del 20 al 25%
de nuestras ventas, en los
préximos tres afios

Lograr la satisfaccion de al
menos el 97% de nuestros
CLIENTE Y OTROS clientes con nuestro servicio
STAKEHOLDERS de entrega a domicilio de
nuestros productos y cobros en
diferido, en los préximos
tres afios

Disminuir la icompatibilidad del Implementar una estrategia de
PROCESOS stock con la demanda de nuestros mercado que genere un
INTERNOS productos, hasta un nivel méximo incrementode al menos el 60%

del 3% en los proximos tres afios. de nuestras ventas,~hasta
después de dos afios.

Mejorar la capacidad de gestion
APRENDIZAJE del personal en al menos un 100% en el
Y CRECIMIENTO préximo afio y medio para absorber
el crecimento de negocio

Y el cuadro de mando integral que se preparo es el siguiente:
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EL PLAN ESTRATEGICO

“Los planes estratégicos son menos importantes que la planeacion estratégica”.
Dale McConkey

Hoy, en los ambientes empresariales se asimila el concepto de gestidn estraté-
gica con el de planeacion estratégica, y ambos en la practica significan gestion
de la estrategia empresarial. Para gestionar la estrategia empresarial se hace
uso de un sistema integral de analisis y de propuestas, una metodologia de tra-
bajo y un instrumento documental que sintetiza esas propuestas y sustenta las
actividades que se realizaran. Todas estas herramientas constituyen lo que se
denomina plan estratégico.

El plan estratégico es entonces un procedimiento estructurado y sistematico
de accidn, que define, enfoca y desarrolla los aspectos relevantes de la gestion
estratégica, con el proposito de alcanzar los objetivos estratégicos establecidos
para la organizacion.

El empleo de un plan estratégico como carta de navegacion de una empresa
tiene varias finalidades de la maxima importancia, algunas de las principales
son las siguientes:

Validar los objetivos estratégicos planteados.

Establecer una base idonea para la realizacién de auditorias de cumpli-
miento de los objetivos estratégicos y la aplicacién de los correctivos a los
que éstas dieren lugar.

Asegurar que las estrategias de valor propuestas se cumplan de manera
sistematica y cronolégica.

Identificar y determinar los vinculos interdisciplinarios que se necesitan
establecer entre el personal de la empresa, para conformar los equipos
de trabajo y generar las condiciones propicias para la labor estratégica.

Comunicar las expectativas de la empresa y de su personal, en lo relativo
a crecimiento y competitividad, a todos los grupos de interés.

Permitir la elaboracion de los planes operativos anuales a partir de las
estrategias integrales de valor que el plan estratégico proponga.

Es muy importante considerar los siguientes detalles para la elaboracién y la
puesta en vigor del plan estratégico:

- Esuninstrumento de gestidon estratégica, amplio, completo e integral,

capaz de ser desagregado en planes operativos anuales, para viabilizar
su ejecucion y facilitar su seguimiento.

VAN R. CORONEL
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Plantea rutas estratégicas apropiadas para el cumplimiento de la estra-
tegia empresarial.

Los resultados que se obtienen de las evaluaciones periddicas de su
ejecucion se emplean como retroalimentacion para realizar los ajustes
necesarios en su estructura y aplicabilidad, y para disefiar e implemen-
tar los adecuados correctivos y las iniciativas de mejora continua.

Generalmente se acepta que un plan estratégico debe tener al menos el siguien-

te contenido basico:

118

La estrategia empresarial.

Las estrategias integrales de valor necesarias para dar tratamiento a los
asuntos criticos.

El cronograma de trabajo, que se recomienda sea trimestral, cuatrimes-
tral o semestral.

El detalle de los recursos de personal y fisicos necesarios para asegurar
la ejecucioén satisfactoria del plan.

La identificacion del responsable primario de su ejecucion y de los res-
ponsables de ofrecer apoyo para que esta sea exitosa.

Los objetivos estratégicos planteados.

La descripcién de las evidencias o los medios de verificacién del grado
de aplicacion que se logre de las estrategias integrales de valor.

A continuacion se presenta un formato sencillo que puede ser empleado para
la redaccion del plan estratégico.
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PLAN ESTRATEGICO

ESTRATEGIA EMPRESARIAL:

CRONOGRAMA TRIMESTRAL RECURSOS RESPONSABLES

ESTRATEGIAS INTE- OBJETIVOS
GRALESDE VALOR . RRESLEUESTO) esTRATEGICOs | EVIDENCIAS
DE PERSONAL|  FiSICOS PRIMARIO = DE APOYO

Tabla 14: Formato basico para la elaboracion del plan estratégico
Fuente: autor

EJEMPLO DE INTEGRACION

Con lainformacién contenida en el cuadro de mando integral se procedio
a elaborar el plan estratégico del mini mercado “Alimentos Lolita”, que
presenta los siguientes elementos constitutivos:

Los recursos humanos, que son la “mano de obra” que se encargara de
la implementacion de cada una de las estrategias integrales de valor. Los
recursos fisicos, que son los medios materiales que se emplearan para
efectuar el trabajo. El presupuesto, que es un referente de la inversion
que se debera realizar. El responsable primario, que es el funcionario que
tiene a su cargo el compromiso de asegurar la obtencién de los resulta-
dos esperados. Los apoyos, que son todas las personas que brindaran
sus aportes al plan. Las evidencias, que son los medios de verificacion o
constatacion de que el trabajo se ha realizado.

En el cuadro siguiente se condensa el plan estratégico del mini mercado.
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PLAN ESTRATEGICO

ESTRATEGIA EMPRESARIAL: Nuestra estrategia de trabajo se fundamenta en la atencién oportuna y excelente de todos los requerimientos de nuestra amable
clientela, excediendo sus expectativas a través de la oferta de un servicio agil y con gran calidez humana, productos de la mas alta calidad y adecuacién, y los
mejores precios de nuestro mercado.

ESTRATEGIA CRONOGRAMA TRIMESTRAL RECURSOS RESPONSABLES
S INTE- OBJETIVOS
GRALESDE VALOR E ’ FRESUFUESTO ESTR}\TEGICOS EVIDENCIAS
I3 PErsoNAL Fisicos PRIMARIO DE APOYO
Es menester mejorar la Mejorar la
capacidad de gesti6n del ;:5;‘6':::;’5
personal para incremen-
tar el stock de productos Equiposy personal en al :wmr:: Iet.:s
de consumo doméstico y Personal her:’arlnlen- penosiey LB
para estudiantes, como G EBCE $ 2.500,00 Gerente desempofio del
barrera de entrada de personal erson:l
potenciales competido- contratado P
res. absorber el
crecimiento
del negocio.
Se ha de implementar Implementar
una estrategia de una estrate-
mercadeo que promue- R gia de merca-
va una cartera dinamica Equipos y deo que
e incremental de herramien- genere un )
productos de consumo Personal tas del incremento Estrategia de
doméstico y para estu- contratado | personal $ 3.000,00 Gerente Vendedores | de al menos mercadeo
diantes, contrarreste la contratado el 60% de operativa
oferta de la competen- nuestras
cia mas atractiva que la ventas, hasta
nuestra, y sirva como después de
barrera de entrada dos afios.
Es necesario implemen- _D|smmu|r_ll, i
tar un variado e incre- :":?':a" Il:-
mental stock de produc- c:n Iaed::::n
:::s;;e;:;s:;::j:;g: Gerente y Nuevas Proveedores da de nuestros | Stock variado
y servicios, de excelente vendedores |instalaciones | $ 1.800,00 Gerente s productos, eincremental
calidad, igual o mejor hast.a un nivel operativo
que el de los potencia- "'éx""‘l’ del
les competidores. 3%, en los
préximos tres
afos.
Lograr la
Debe implementarse la ;aen:lf::::i: el
entrega a domicilioy 97% de nues-
cobros diferidos de un tros clientes
variado e incremental con nuestro
stock de p‘;odu’:tgs de servicio de Entrega a
;‘;::I‘:::‘d?;::::';:gwi_ Vendedores | Motocicleta | $ 3.600,00 Gerente |- ‘c’:l’)'l"::s d|f£ri dos
;iols, igual o n_|eljor queel nuestros operativos
ﬂ:ot:zspotencla les compe- pdequDSy
3 cobros en
diferido, en
los préximos
tres afos.
La empresa mejorara su Alcanzar el
liquidez para ofrecer suficiente nivel
ventas a crédito de un de liquidez que
variado e incremental nos permita
stock de productos de Personal Equiposy ofrecer crédito | Liquidez
consumo doméstico y contratado | materialde | ¢ 950000 Gerente Vendedores | en unrango mejorada
para estudiantes y servi- y gerente oficina del 20 al 25%
cios, como barrera de de nuestras
entrada para potenciales ventas, en los
competidores. préximos tres
afios.
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LA PLANIFICACION A
CORTO PLAZO

“Es indispensable planificar para hacer hoy lo que nos hard mejores mafiana,
porque el futuro exitoso es de aquellos que aciertan en las decisiones dificiles
que toman hoy”.

Eaton Corporation

Con la elaboracién del plan estratégico concluye el proceso de planificacion a
largo plazo, sin embargo, la labor de planeacion estratégica no podria estar
completa sin que se incluya en ella la planificacién a corto plazo.

Este nivel desagregado de planificacion es un subproceso de la planeacion es-
tratégica que, con la participacién continua y comprometida de todos los invo-
lucrados en él, define con precision y exactitud qué aspectos de la creacién de
valor pretende desarrollar la organizacion en el corto plazo (comUnmente en un
afio), para qué los quiere desarrollar, como lo va a conseguir, cuando necesita
hacerlo, dénde aspira que esto ocurra y quiénes seran los responsables de ello,
estableciendo los mecanismos necesarios para insertar en la planificacién a lar-
go plazo los resultados que se obtengan.

Son multiples los beneficios organizacionales que reporta la planificacién a cor-
to plazo, algunos de los mas importantes son los siguientes:

- Asegura la compatibilidad de los resultados que se obtienen en el cor-
to plazo, con la gestion de largo plazo.

- Garantiza una comunicacién efectiva entre el personal de la empresa
y entre los centros de trabajo, asi como también la realizacién de audi-
torias de cumplimiento.

- Ayuda a definir las lineas de actuacién en los planos tactico y operati-
VO, y un lenguaje comun en todas las areas involucradas.

- Facilita la realizacion de otras labores de planificacién especifica y de
presupuestacion.

- Promueve el fortalecimiento del trabajo en equipo y la conformacion

de intra organizaciones virtuales y equipos de tarea para lograr come-
tidos especiales.

VAN R. CORONEL
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La planificacién a corto plazo comprende basicamente el tratamiento de dos
elementos de gestion principales:

Los objetivos a corto plazo, que son los resultados especificos y
mensurables que han de ser alcanzados en el plazo de un afio.

Los planes operativos anuales, que son propuestas de trabajo en las
que se detallan las acciones que se realizaran, los plazos establecidos
para ello, los responsables de su cumplimiento, los recursos necesa-
rios y los objetivos que se aspira alcanzar en el corto plazo. En un gran
sector de las PyME, la planificacién operativa es considerada como si-
nénimo de la planificacion tactica, sin embargo, esta Ultima suele mas
bien ser una herramienta de desagregacién de la planificacion a largo
plazo, que se convierte en planes operativos para viabilizar la ejecu-
cién de esta en la practica.

La planificacién a corto plazo constituye la herramienta idénea para la imple-
mentacion efectiva del plan estratégico. Generalmente se la elabora al final del
afio anterior al de su ejecucién y su naturaleza es marcadamente analitica, es-
pecifica y detallada, caracterizandose por tener un enfoque mas interno que la
planificacion a largo plazo. Su elaboracién y cumplimiento siguen un procedi-
miento estructurado y sistematico de tipo iterativo —-que se repite cada afio-, en
el marco del plan estratégico.

En la labor de planificacion a corto plazo deben participar activamente todos los
miembros de la organizacion, segun sus respectivos ambitos de competencia.
La responsabilidad del desarrollo y el logro de resultados exitosos de este nivel
de planificacion corresponde al comité de planeacion estratégica, integrado y
funcionando de la manera en la que se indic6 en el Capitulo lll, el cual ha de ase-
gurar que en esta vez se cuente de manera especial con el aporte, generalmente
imprescindible, de los mandos medios y de la primera linea de la organizacién.
Esta Ultima son los empleados que representan la interfaz entre la empresa y
el cliente.
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LOS OBJETIVOS A CORTO PLAZO Y
LOS PLANES OPERATIVOS ANUALES

“En casi todos los casos la planificacion esta condenada al fracaso desde el
principio, ya sea porque se espera mucho de ella, porque no se la elabora bien
0 porque no se la implementa con acierto”.

T.J. Cartwright

LOS OBJETIVOS A CORTO PLAZO

El mas importante insumo para la elaboracién de la planificacion a corto plazo,
son los objetivos que ésta se propone lograr dentro de ese horizonte temporal.
Estos objetivos son declaraciones de resultados alcanzables y medibles que se
deben conseguir dentro de un afio y permiten cuantificar el rendimiento inte-
gral o parcial de la organizacion, en el contexto de los correspondientes objeti-
vos estratégicos anteriormente planteados.

Algunos aspectos de interés que deben ser tomados en cuenta para la formula-
cién adecuada y correcta de los objetivos a corto plazo son los siguientes:

Constituyen el punto focal y permiten la elaboracion de los planes ope-
rativos anuales.

Se generan a partir del andlisis de los objetivos estratégicos y del plan
estratégico, y apoyan al cumplimiento satisfactorio de estos.

Deben enfocar solamente lo que se aspira alcanzar, no la maneraen la
que se pretende hacerlo.

Han de referirse a logros que se proyecta tener y que signifiquen un
mejoramiento evidente del statu quo de la organizacién. Los obijeti-
vos que deben ser cumplidos de manera continua se denominan co-
munmente normas de desempefio. No es evidenciable el valor que
agregaran objetivos que solamente planteen el mantenimiento o la
conservacién de las circunstancias actuales de la empresa.

Definen de manera especifica un solo resultado medible y alcanzable.

Facilitan y viabilizan la gestién de las estrategias de valor contenidas en
las estrategias integrales que constan en el plan estratégico.

Se acostumbra a redactarlos iniciando con un verbo de accién, en
modo infinitivo.
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La formulacion de los objetivos depende del criterio que se aplique para realizar
la gestion anual de las estrategias integrales contenidas en el plan estratégico.
Los siguientes son tres criterios basicos usuales:

- Gestionar la proporcién anual de cada una de las estrategias integrales
de valor del plan estratégico, en relacién de causa-efecto.

- Gestionar la proporcién anual de las estrategias integrales correspon-
dientes a una o mas perspectivas, a partir de la perspectiva de apren-
dizaje y crecimiento.

- Gestionar la proporcién anual de todas las estrategias integrales en
conjunto.

La siguiente tabla ayuda a desagregar los objetivos estratégicos en objetivos a
corto plazo.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS A CORTO PLAZO

Tabla 15: Formato basico para la formulacion de objetivos a corto plazo
Fuente: autor

LOS PLANES OPERATIVOS ANUALES

La ultima etapa del proceso de planeacién estratégica es la elaboracién de los
planes operativos anuales.

Un plan operativo anual es un instrumento de trabajo que permite alcanzar los
objetivos a corto plazo que hayan sido formulados en el marco del plan estraté-
gico de la empresa. Es necesario realizar evaluaciones periodicas del plan ope-
rativo anual y retroalimentar la informacion y los aprendizajes que se extraigan
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de los resultados de éstas, con el fin de hacer los ajustes al plan que fueren ne-
cesarios para potenciar su contribucién a la mejora continua de la organizacién.

En procesos de planificacién poco complejos se suele denominar también a los
planes operativos, planes o programas tacticos, siempre que no se atente con-
tra la precision conceptual y practica que exigen estos dos tipos de instrumen-
tos, segun se indico en el Capitulo XIV.

¢Qué propdsitos se persigue con la elaboracion y ejecucion de los planes opera-
tivos anuales? Aqui los mas importantes:

Identificar claramente todo lo que debe ocurrir en la vida de la organi-
zacion para alcanzar los objetivos a corto plazo que se han planteado.

Gestionar y validar los objetivos a corto plazo en cuanto a las acciones
que se desarrollaran, los plazos que se deben cumplir, los responsa-
bles del trabajo que se realizara y los recursos necesarios para ello.

Servir como instrumento de comunicacion interna y externa, entre to-
dos los involucrados y con los grupos de interés de la empresa.

De acuerdo con la practica convencional en nuestro medio, un plan operativo
anual comunmente consta de los siguientes elementos:

- Las acciones que se desarrollaran, que generalmente son las propor-
ciones anuales de las estrategias integrales de valor que fueron plan-
teadas, expresadas a través de sus respectivas estrategias de valor, y
cuya ejecucion debe realizarse de conformidad con los criterios pro-
puestos en el titulo anterior para la formulacién de los objetivos a cor-
to plazo.

- El cronograma de trabajo, que usualmente es mensual, quincenal o
semanal.

- La descripcién de los recursos de personal y fisicos que seran utiliza-
dos para desarrollar el plan.

- Laidentificacién del responsable primario de la ejecucion del plany de
los responsables de brindar apoyo para ello.

- Los objetivos a corto plazo establecidos.

- El detalle de las evidencias o medios de verificacidon que se emplearan
para demostrar el grado de desarrollo de las acciones que se realicen.
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A continuacién se incluye una lista de verificacién de aspectos que generalmen-
te son fuentes de impactos significativos sobre los planes operativos anuales, y
que deben ser analizados con profundidad, como medios de validacion del plan
operativo anual:

- El plan estratégico y otros planes de accion.

- Las finanzas empresariales.

- Ladisponibilidad de los recursos necesarios.

- Latecnologia actual y la requerida.

- Losclientes y los demas stakeholders.

- Las condiciones ambientales y otros estados aleatorios.

En el cuadro siguiente se presenta un formato de plan operativo anual, que
contiene sus principales elementos constitutivos.

PLAN ESTRATEGICO

ESTRATEGIA(S) INTEGRAL(ES) DE VALOR:

CRONOGRAMA MENSUAL RECURSOS RESPONSABLES
OBJETIVOS
ACCIONES PRESUPUESTO ESTR{\TEG,COS EVIDENCIAS
DE PERSONAL Fisicos PRIMARIO DE APOYO

Tabla 16: Formato basico para la elaboracién de un plan operativo anual
Fuente: autor
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EJEMPLO DE INTEGRACION

Mejorar la capacidad de gestion del
personal en al menos un 100% en el
préximo afio y medio, para absorber el
crecimiento del negocio.

En la Ultima etapa del proceso de planeacién estratégica, el mini mercado
“Alimentos Lolita” elaboré su planificacién a corto plazo, identificando pri-
mero los objetivos a corto plazo que pretendia cumplir y que constan en
la tabla siguiente. Por tratarse de un negocio pequefio, el criterio que se
aplico para la formulacién de estos objetivos fue gestionar la proporcion
anual de todas las estrategias integrales en conjunto.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS A CORTO PLAZO

Mejorar la capacidad de gestion del
personal en al menos un 70%, en el
préximo afio.

Implementar una estrategia de merca-
deo que genere un incremento de al
menos el 60% de nuestras ventas,
hasta después de dos afios.

Implementar una estrategia de merca-
deo que genere un incremento de al
menos el 30% de nuestras ventas,
hasta después de un afio.

Disminuir la proporcién de reclamos en
la entrega de nuestros productos, hasta
un nivel maximo del 3%, en los proéxi-
mos tres afos.

Disminuir la incompatibilidad del
stock con la demanda de nuestros
productos, hasta un nivel maximo del
10%, en el préximo ano.

Lograr la satisfaccion de al menos el
97% de nuestros clientes con nuestro
servicio de entrega a domicilio de
nuestros productos y cobros en diferi-
do, en los préximos tres aios.

Lograr la satisfaccion de al menos el
75% de nuestros clientes con nuestro
servicio de entrega a domicilio de
nuestros productos y cobros en
diferido, hasta después de un aiio.

Alcanzar el suficiente nivel de liqui-
dez que nos permita ofrecer crédito
en un rango del 20 al 25% de nuestras
ventas, en los préximos tres afos.

Alcanzar el suficiente nivel de liquidez
que nos permita ofrecer crédito en el
orden del 10% de nuestras ventas,
hasta el fin del préximo afio.

Con los objetivos a corto plazo planteados se procedi6 a la elaboracion
del plan operativo anual, cuya estructura es la siguiente:
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Finalmente se recomienda efectuar una evaluacion validatoria del proceso com-
pleto de planeacién estratégica realizado, que se considera necesaria para ase-
gurar el suficiente nivel de consistencia, coherencia y concordancia entre todas
sus partes constitutivas y etapas de ejecucién, minimizar la probabilidad de fa-
llas en su estructura y aplicacién, y maximizar su grado de pertinencia para los
fines propuestos de crecimiento y desarrollo competitivo de la organizacion.
Esta evaluacion se basa en el andlisis cuidadoso de la informacion contenida en
las respuestas que se obtengan de la aplicacién del siguiente cuestionario, y de
la que resulte de la implementacion posterior de enmiendas, en el caso de que
estas fuesen necesarias:

¢Los planes operativos anuales posibilitaran el logro de los objetivos a
corto plazo?

¢Los objetivos a corto plazo facilitaran la ejecucion del plan estratégico?
¢El plan estratégico viabilizara el alcance de los objetivos estratégicos?
¢Los objetivos estratégicos permitiran la gestién de los asuntos criticos?
¢Los asuntos criticos se insertan en los temas criticos?

¢Los temas criticos sustentaran la implementacion de la estrategia
empresarial?

¢La estrategia empresarial dara soporte al cumplimiento de la mision?

¢La misién conducira a alcanzar la visién?

¢La vision esta contextualizada en los valores estratégicos?

¢Los valores estratégicos rigen la vida de la organizacion?
Para concluir se cita unos versos con la intencion de motivar, en los gestores es-
tratégicos, el desarrollo de actitudes y comportamientos altamente proactivos
y aportantes, que contribuyan a fortalecer la cultura organizacional, atributo

indispensable para soportar las duras exigencias de la labor estratégica y las
drasticas demandas de la sociedad del siglo XXI.

VAN R. CORONEL

133




“Cuando vayan mal las cosas, como a veces suelen ir, cuando ofrezca tu camino
solo cuestas que subir, cuando tengas poco haber, pero mucho que pagar, y
precises sonreir aun queriendo sollozar, cuando el dolor te agobie y no puedas
ya seguir, descansar acaso debas, pero nunca desistir, lucha pues, por mds que
tengas en la brega que sufrir, jy cuando todo esté peor, tu mds debes insistir!”.

Rudyard Kipling
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PALABRAS FINALES

| entorno de alta intensidad competitiva que caracteriza a los mercados

actuales y en el que tienen que desenvolverse todas las organizaciones

empresariales, sin importar su naturaleza ni su magnitud, exige a éstas
que de manera sostenida desarrollen multiples fortalezas y capacidades para
sortear con éxito la lucha competitiva y su necesidad de crecimiento.

Una empresa debe continuamente crear valor para sus clientes, en una suerte
de circulo virtuoso permanente, logrando que su oferta exceda las expectativas
de éstos de mejor manera que sus competidores, favoreciéndose con la venta
de sus productos y realimentando los aprendizajes de la experiencia para crear
nuevas oportunidades de exceder expectativas progresivas, en un ciclo de inno-
vacion sostenida.

Aquello es muy facil de decirlo, pero no de hacerlo. Hoy en dia, el concepto de
competencia es sustancialmente diferente de lo que fue en cercanas décadas
pasadas. No es suficiente ser muy bueno, es necesario ser el mejor. La produc-
cion, otrora principal soporte del desarrollo de los pueblos, estd cediendo el
paso a su incisivo competidor, el servicio, convertido ya en el mas importante
impulsor de la prosperidad empresarial y social. Por ello, ser muy bueno elabo-
rando un producto, solamente es una condicion de permanencia en el mercado;
lograr la decision del cliente de recomprarlo o recomendarlo, derivada de su
“fascinacion” con el servicio pre y pos venta que potencia a ese producto, es el
nuevo desafio.

La gestion empresarial debe asumir la responsabilidad de hacer frente a este
reto, con determinacion y acierto. El gerente del siglo XXI ha de constituirse en
el primer servidor de su mercado, y por cierto, en el primer interesado en ha-
cerlo de mejor manera que sus pares. La gestion estratégica moderna destina
ingentes recursos y esfuerzos para ese proposito, contando con herramientas
innovadoras y efectivas de gran dinamia.

La planeacion estratégica, la planeacion tactica y la planeacion operativa cons-
tituyen piezas valiosas de este engranaje, y su desarrollo y actualizacion en los
ultimos tiempos, a despecho de sus detractores y quizas gracias a ellos, esta
contribuyendo de manera importante a disminuir los espacios de incertidum-
bre en los ambitos directivos de las empresas, en materia de toma e implemen-
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tacion de decisiones. La aplicacion de un proceso sistematico y secuencial de
planeacién y planificacion, sustentado en el uso metédico de informacién fiable
y actualizada, mejora notablemente la calidad y la productividad del trabajo, asi
como también su pertinencia y oportunidad.

La guia que aqui concluye se inserta en este contexto e intenta ser un modesto
aporte para la mejora de la oferta productiva de las PyME, pues desarrolla un
proceso secuencial de analisis y sintesis muy amigable y ajustado a los reque-
rimientos de la modernidad y de nuestra realidad, que pretende elevar la efec-
tividad de las decisiones que se tomen en esta materia y de los resultados que
estas generen.
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OBJETIVOS E INDICADORES GENERICOS SEGUN LAS PERSPECTIVAS DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES CLAVE DE DESEMPENO
- Reducir costos - Costo unitario
P - Mejorar rendimientos - Rentabilidad de la inversion
Econémicay R R N . R
) . - Gestionar la capacidad de activos - Rentabilidad de activos
financiera o N i i
- - Realizar inversiones - Nuevas inversiones
(o de rendimiento) R N
- Implementar nuevas fuentes de ingresos - Incremento de los ingresos
- Mejorar la rentabilidad de clientes - Rentabilidad de clientes
- Ofrecer productos de alta calidad y bajo precio - Precio del producto

- Calidad del producto
- Rapidez de la oferta del producto
- Seleccién correcta del producto
- Participacién de mercado
- Liderar con el producto - Desempeiio del producto
- Orden de entrada al mercado
- Penetracién en nuevos segmentos
- Captacién de clientes
- Ofrecer soluciones completas a clientes - Calidad de soluciones
- Nimero de productos por cliente
- Retencién de clientes
- Servicio
- Participacién en compras de clientes
- Desarrollar barreras de salida para clientes - Facilidades de negociacion
- Estandares de uso

Del cliente y otros
stakeholiders
(propuesta de valor)

- Innovacién

- Bases de informacién de clientes
- Facilidad de uso de plataformas
- Satisfaccién de clientes

- Disminuir costos de gestién de inventario - Costo de gestién del inventario

- Lograr servicio justo a tiempo de proveedores - Tiempo de gestién de pedidos

- Desarrollar proveedores de alta calidad - Calidad de los aprovisionamientos
- Aprovechar aportes de los proveedores - Ideas e inputs de proveedores

- Lograr asociacién con proveedores - Proveedores asociados con la empresa
- Subcontratar productos - Productos subcontratados

- Reducir el costo de produccién - Costo de produccién

- Gestionar el mantenimiento - Disponibilidad de equipos

- Mejorar continuamente los procesos - Mejora continua de procesos

- Mejorar la capacidad de procesos - Capacidad de los procesos

- Mejorar la capacidad utilizada de activos - Capacidad utilizada de activos

- Mejorar la eficiencia del capital de trabajo - Eficiencia del capital de trabajo

- Reducir el costo del servicio - Costo del servicio

- Asegurar la oportunidad de entregas a clientes - Tiempos de entregas a clientes

- Mejorar la calidad de entregas a clientes - Calidad de entregas a clientes

- Gestionar el riesgo financiero - Riesgo financiero

- Gestionar el riesgo operativo - Riesgo operativo

- Gestionar el riesgo tecnolégico - Riesgo tecnolégico

- Gestionar los segmentos de clientes oo
N N - de los os de
- Filtrar clientes no rentables .
) - Clientes no rentables

- Buscar clientes de alto valor .

N - Clientes de alto valor
- Gestionar la marca . .

R - Posicionamiento de la marca

- Comunicar la propuesta de valor .

N - Conocimiento del producto
- Gestionar el mercadeo .

) - Tasa de respuestas de clientes

- Captar nuevos clientes

Gesti \ Jaci - Nuevos clientes
- Gestionar las relaciones con 3 o

" : ppib - CMI de concesionarios/distribuidores
concesionarios/distribuidores

. . . - Nivel de calidad del servicio
- Proporcionar al cliente un servi . .
L N - Asociaciones de alto valor con clientes
- Crear asociaciones con clientes

N - Recompra de clientes
- Lograr alta lealtad de clientes . R
- Recomendacién de clientes
- Aportes de clientes
- Ingresos por ventas cruzadas
- Ingresos por servicios posventa

o de la maxima calidad

De procesos internos

- Implementar ventas cruzadas a clientes
- Lograr la venta de soluciones

- Anticipar futuras necesidades de clientes - Nuevos proyectos identificados

- Desarrollar nuevos productos - Nuevos disefios y desarrollos de productos

- Gestionar la innovacién - Tasa de innovacién

- Desarrollar mercados actuales y nuevos - Nuevos mercados

- Ampliar la cartera de productos - Nuevos productos

- Gestionar la cartera de proyectos - Nuevos proyectos desarrollados

- Reducir los tiempos de desarrollo de productos - Tiempo de desarrollo de productos

- Gestionar el costo del ciclo de desarrollo de productos - Costo del ciclo de desarrollo de productos

- Acelerar el tiempo de i de nuevos pr - Tiempo de lanzamiento de nuevos productos

- Producir con efectividad los nuevos productos - Calidad y productividad de la produccién de nuevos productos
- Comercializar y vender con efectividad los nuevos - Calidad y productividad de la comercializacién y ventas de nuevos
productos productos
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- Gestionar el desempefio ambiental - Consumo de energia y recursos
- Emisiones al agua
- Emisiones al aire
- Produccién y eliminacién de residuos y desechos sélidos
- Desempeiio de productos
- Indicadores de produccién mas limpia
- Indicadores ambientales agregados
De procesos internos |- Gestionar la seguridad y la salud ocupacional - Accidentes de trabajo
- Enfermedades profesionales
- Factores de carga
- Dafios materiales

- Gestionar las practicas de empleo - Estructura de la planilla
- Aspectos de contratacién
- Gestionar la responsabilidad empresarial - Responsabilidad con stakehoiders

- Responsabilidad con la sociedad
- Alianzas estratégicas

|- caracterizar los puestos estratégicos

- Establecer los perfiles de competencias

- Evaluar la disponibilidad del capital humano

- Planificar el desarrollo del capital humano

- Gestionar las aplicaci: de pr i de
transacciones

- Gestionar las aplicaciones analiticas

- Gestionar las aplicaciones de transformacién

- Gestionar la infraestructura tecnolégica

- Crear y desarrollar cultura organizacional

- Puestos estratégicos caracterizados

- Perfiles de competencias establecidos

- Capital humano disponible

- Ejecucién del plan de desarrollo del capital humano
- Aplicaci de pr iento de tr i
- Aplicaciones analiticas disponibles

- Aplicaciones de transformacién disponibles

- Infraestructura tecnoldgica disponible

- Actitudes y comportamientos frente a valores, visién, misién y

De aprendizaje y
crecimiento

. estrategia
- Crear y desarrollar liderazgo N g .
N o " - Efectividad del liderazgo
- Crear y desarrollar alineacién con la estrategia . N L L. R L,
-C yal estr de miembros de la organizacién

- Crear y desarrollar trabajo en equipo y conocimiento
compartido
- Implementar la infraestructura fisica necesaria

- Trabajo en equipo y conocimiento compartido
- Infraestructura fisica implementada
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