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Resumen

El presente artículo estudia las actividades asociadas al planeamien-
to estratégico y el cuadro de mando integral como una metodología de 
gran utilización e importancia en la administración moderna, esto au-
nado por los escenarios complejos que se vislumbran en los diferentes 
sectores económicos luego de la recesión generada por la pandemia. 
Las variables de estudio al realizar ejercicios de planeación y prospec-
tiva en cuanto al ambiente externo abarcan componentes de carácter 
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ambiental, socioeconómico, tecnológicos y políticos; y al interior de la 
organización aquellos considerados intrínsecos a cada departamento o 
área dentro de sus labores de gestión.  Este artículo hace parte de un 
trabajo de investigación de los autores en cooperación con la Cámara de 
Comercio de Cartagena de Indias – Colombia, en la línea de la reactiva-
ción económica; pretende demostrar la preponderancia del estudio en 
contextos y escenarios en el que interactúan las pequeñas y medianas 
empresas - PYMES que contribuyan en la toma de decisiones utilizando 
alternativas estratégicas de carácter contingencial para definir políticas 
institucionales en momentos de crisis. Se concluye que estas herra-
mientas mitigan el grado de incertidumbre a las que se enfrentan las 
organizaciones y sus equipos gerenciales en escenarios complejos dado 
que se generan datos que mitigan la subjetividad, valoran la objetividad 
y coadyuvan en la toma de decisiones.

Palabras clave
Gerencia; planeación; estrategias; crisis; incertidumbre; Balance Score 

Card (BSC); prospectiva.

Abstract

This article studies the exercise of strategic planning and the balanced 
scorecard as a methodology of great use and importance in the exercise 
of modern administration, this coupled with the scenarios of uncertainty 
and complexity that can be seen in the different economic sectors. Among 
the aspects to be considered in this type of analysis, it is considered per-
tinent to study the environmental, economic, social, political dimensions 
and those intrinsic associated with the characteristics of the human be-
ing. What is embodied in this document is part of a research work that has 
been carried out by the author in cooperation with the Chamber of Com-
merce of Cartagena de Indias; in the line of economic reactivation and it 
is intended to demonstrate the importance of studying the scenarios in 
which PYMES interact that contribute to making better decisions in the 
exercise of decision-making and management; highlights the importance 
of this methodology and the use of contingent strategic alternatives to 
define institutional policies in times of crisis.
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Introducción

Una diversa gama de metodologías y herramientas se han construido durante 
la evolución de la administración como medio de utilización y ayuda para los di-
rectivos de las organizaciones en el ejercicio de planear, implementar y controlar 
los planes de acción para la operacionalización de las estrategias. Este articulo 
sobreviene de una investigación en curso desarrollada en conjunto con la Cámara 
de Comercio de Cartagena de Indias y la gobernación de Bolívar – Colombia, con 
el ánimo de conocer el grado de utilización de estas herramientas estratégicas y 
su resultado en la planeación y el desempeño. Los avances encontrados hasta el 
momento evidencian que las pequeñas y medianas empresas, en adelante PYMES, 
que utilizan elementos del planeamiento estratégico, la prospectiva, y el Balance 
Score Card (BSC) tienen un rendimiento superior.

Los efectos de la globalización y su incidencia en diferentes sectores económicos 
a nivel mundial obligan a las empresas a utilizar una serie de metodologías y herra-
mientas que permitan el análisis de la información, que al generar una serie de datos 
facilitan el análisis del entorno y la toma de decisiones (Soleiro &Castañón 1998). 

Gutiérrez (2006) establece que el planeamiento estratégico, la observación, y la 
lectura de los ambientes futuros es una metodología importante para el  estudio 
del entorno empresarial, el ejercicio gerencial y la toma de decisiones. Los inicios y 
usos de la administración y la gerencia estratégica se remontan a una serie de ac-
tividades, técnicas y estrategias de guerra. Espinoza (2004) plantea el surgimiento 
del término utilizado por los griegos para comunicarse utilizando vocablos tales 
como “general”, “ejercito”, y “planificar” en alusión a eliminar sus rivales, utilizan-
do los recursos y capacidades disponibles. 

El artículo se estructura a partir de revisión de la literatura sobre la temática del 
direccionamiento estratégico, la planeación estratégica, la prospectiva y el Balan-
ce Score Card (BSC) como herramientas para la toma de decisiones en el ámbito 
empresarial; pasando a la explicación de la terminología así como de  las dife-
rentes herramientas que coadyuven a este sector empresarial en la consecución 
de los objetivos estratégicos. Posteriormente se explica la metodología que se ha 
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venido utilizando en la investigación a partir de un estudio que se viene desarro-
llando con una muestra de PYMES de la ciudad de Cartagena y una revisión literaria 
exhaustiva sobre cada una de las metodologías desarrolladas para el análisis es-
tratégico. Al final se presentan las conclusiones sobre la temática y su incidencia 
en este sector empresarial.

Estado del arte

Existes diferentes investigaciones que han corroborado que el ejercicio de di-
reccionamiento estratégico es muy usado en su fase inicial de formulación, y pier-
de su objetivo hasta declinar en la fase de implementación. En razón a lo anterior, 
se plantea en este documento una serie de herramientas y metodologías previa-
mente diseñadas para ser utilizadas por los gerentes de PYMES con el ánimo de 
coadyuvar a la alta gerencia en todas y cada una de las etapas del direccionamiento 
estratégico (Atkinson, 2006). Como lineamientos para este trabajo se consideran 
metodologías estratégicas como técnicas, herramientas, matrices y modelos que 
facilitan la comprensión del entorno a través del diagnóstico organizacional, cuya 
finalidad es obtener información actual de la posición competitiva de la empresa y 
los cambios presentes en el entorno (Gunn y Williams, 2007).  La investigación se 
viene desarrollando en 80 PYMES registradas legal formalmente en la Cámara de 
Comercio de Cartagena, pretendiendo determinar en qué medida utilizan la pla-
neación estratégica y el BSC para la toma de decisiones.

Metodología

Se realizó una revisión sistemática de la literatura. Se plantea como un estudio 
de carácter descriptivo – exploratorio adaptación de  PRISMA (Preferred Reporting 
Items for Systematic reviews and Meta-Analyses) utilizada en las exploraciones 
sistemáticas que establecen una guía para el mejoramiento en la calidad de estas 
investigaciones (C. Pérez, 2012). Esta metodología presenta  una “visión integral, 
rigurosa e inclusiva de un cuestionamiento en específico (Cajal et al., 2020) en-
señada por medio de  una síntesis de estudios asociados al tema objeto de inves-
tigación, cuya característica son una serie de pasos de  búsqueda, clasificación, 
ordenamiento, análisis y crítica, eliminando el sesgo (Moreno et al., 2018) consi-
derado como un estudio  integrativo, observacional, retrospectivo y secundario. La 
obtención de la información se hace a través de fuentes secundarias compilando la 
información sobre los temas objeto de investigación, circunscrita a unos criterios 
de inclusión y exclusión.
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Marco teórico

Planeación estratégica y prospectiva. Conceptos y evolución 

El ejercicio de la administración en las organizaciones se desarrolla de forma 
concatenada. En razón a lo anterior es necesario llevar a cabo una serie de etapas 
o fases, conocidas como el proceso administrativo (Luna, 2014). Se consideran 
como una secuencia lógica o pasos necesarios para realizar la actividad de la ad-
ministración y están conformadas por la planeación, la organización, la dirección y 
el control.

Haciendo un análisis de cada etapa, encontramos que en la planeación se defi-
nen los objetivos y se toman decisiones; la fase de organización implica la conse-
cución de los recursos empresariales, talento humano y lideres. Con respecto a la 
etapa de dirección, se delega la autoridad y se coordinan las actividades; mientras 
que en el control se realiza la evaluación y la medición de los resultados. (Mendoza 
& Mendoza, 2019). 

Teniendo en cuenta las fases del proceso administrativo, es menester desta-
car la importancia de la planeación como primer elemento del proceso (Louffat, 
2015). Esta fase considerada el soporte del proceso administrativo define  ob-
jetivos, políticas, estrategias y planes para lograr resultados (Reyes, 2012). Se 
plantea desde la solución a los siguientes interrogantes ¿Qué?, ¿Como?, ¿Cuán-
do? y ¿Quiénes? Realizaran todas las actividades para el logro de los objetivos 
(Ramirez et al., 2017). 

Ahora bien, todo el ejercicio del proceso administrativo decanta en la gestión 
de quien dirige la organización, área o departamento que en el día a día puedan 
resolver las situaciones que ha bien se presenten. La gestión en una organización 
se debería entender como el hecho de tener disposición y organización de recursos 
de tal manera que se puedan cumplir los objetivos planteados (García et al., 2017). 
Por esta razón Koontz et al (2012)  afirman que, para poder realizar el proceso de 
gestión en una organización, es necesario inicialmente realizar el proceso de pla-
nificación estratégica. 

El proceso de planeación se convierte en una pieza fundamental para el de-
sarrollo de la planeación estratégica, la cual según Armijo (2009) se puede en-
tender como una herramienta que coadyuva a la toma de decisiones teniendo 
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en cuenta el ejercicio administrativo presente, adaptándose a los cambios y por 
consiguiente a las demandas del entorno en el que desarrolla sus actividades 
haciendo énfasis en factores tales como eficiencia y eficacia en la producción de 
bienes y servicios (p.5)

Serna (2003) la define  como un proceso dirigido para que la alta dirección pueda 
obtener, analizar y procesar la información del entorno, cuya finalidad es evaluar  la 
situación actual de la empresa, posicionamiento estratégico y su nivel de compe-
titividad; para anticiparse y tomar decisiones de cara al futuro de la organización. 

F. David (2003) conceptúa haciendo referencia al termino planeación estraté-
gica definiéndolo como “acción de  formular, poner en marcha y valorar las deci-
siones a través de las actividades que permitan el logro de las metas” (p. 5). Su 
finalidad es la creación de oportunidades a largo plazo para estar en sintonía con 
las nuevas tendencias. 

 Chiavenato y Sapiro (2017) consideran que es una herramienta que se utili-
za  para posicionarse en el mercado a través de  ventajas competitivas en las or-
ganizaciones; además   permite a las organizaciones  prepararse para el futuro, 
permitiendo orientar los planes de acción hacia objetivos alcanzables y tomando 
decisiones que coadyuven a lograr el éxito empresarial. 

La finalidad de este proceso es que las empresas puedan obtener una  guía para 
el logro de sus objetivos estratégicos  logrando adaptar la filosofía institucional y sus 
procesos, para obtener las ventajas del entorno; teniendo en cuenta las capacidades 
y recursos que posea con el fin de mantener su competitividad (García et al., 2017) 

Tarziján (2008) estudia el ejercicio de planeación estratégica desde cuatro esta-
dios: el primer hito cronológico corresponde al año 1920  denominado  “Planifica-
ción financiera”; a posteriori y con modificaciones desde las estrategias a utilizar 
el siguiente hito histórico se denomina  “planificación financiera a largo plazo”; el 
tercer hito cronológico considera de vital importancia el análisis de la organización 
y del entorno que le rodea, desde esta perspectiva aparecen autores de vital im-
portancia tales como Ansoff, Andrews, Drucker y Chandler. 

Se establece que la etapa final del estudio de la planificación estratégica tie-
ne como característica fundamental el conocimiento y aprendizaje organizacional 
sumado al diagnóstico empresarial que determine la posición competitiva de la 
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empresa. Recalca Tarziján  la importancia de los elementos que deben conformar 
el análisis de los entornos, dentro de los cuales se destacan factores económicos, 
sociales, políticos y tecnológicos. En este periodo se encuentran autores destaca-
dos como: Michael Porter (modelo de las cinco fuerzas), Andrews (Matriz FODA), 
Ansoff (Matriz Ansoff), Chandler, Drucker entre otros. 

En cuanto a la prospectiva, para su análisis se identifican dos líneas de estudio y 
desarrollo; la línea o corriente norteamericana y la francesa. La corriente francesa 
se inició después de la segunda guerra mundial y su enfoque va más hacia el as-
pecto social, cuyo principal exponente es Berger; desde la concepción política se 
establecen los estudios de Jouvenel. Este autor plantea el aspecto futurible bajo 
tres características que ameritan su análisis: decisión, libertad y poder desde una 
visión de carácter prospectivo. De Jouvenel (2012)

La visión norteamericana tiene sus bases teóricas en el forecasting, analizando 
ambientes teniendo como énfasis la aplicación de modelos estadísticos y mate-
máticos basados en series de tiempo y modelos causales. La implementación de 
esta nueva metodología se basa en aspectos tales como rueda de futuros, método 
Delphi, método del análisis de impactos cruzados. (Randers, 2012)

De igual firma,  el  IPEE (Instituto de Prospectiva Estratégica de España) (1999) 
define la prospectiva de la siguiente manera: “La prospectiva es un método con vi-
sión global, integral, cambiante  y directo que explica las alternativas a posibles es-
cenarios  futuros, teniendo en cuenta además de los datos del pasado, los avances 
futuros de las variables –sean de orden cuantitativas o cualitativas- así como las 
conductas de los actores implicados, de manera que comprime la incertidumbre, 
enfoca la acción presente y aporta elementos que conducen al futuro aceptable, 
conveniente o deseado”. En la mitad del siglo XX, la rapidez de los cambios tecno-
lógicos y la perplejidad que esto generaba, beneficiaron el desarrollo de dos nue-
vas disciplinas. De una parte, en los Estados Unidos aparece el llamado pronóstico 
o forecasting, que demuestra las predisposiciones como una causa lineal de la rea-
lidad y asume que el futuro puede ser descrito y examinado (Mojica, 2008). Por el 
otro lado, en Francia surge la prospectiva, que consiguió relevancia como la única 
disciplina idónea de ser capaz con bases académicas y científicas plantear en for-
ma real el tiempo venidero. La prospectiva surge en un pasaje de alta transforma-
ción, donde posiblemente resida la explicación de por qué tiene escaso empleo en 
periodos donde las condiciones del entorno son estables, y por el contrario ante 
grados altos de incertidumbre o crisis su aplicación es mayor.
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Baena (2015) define el tema de la prospectiva como un ejercicio de reflexión 
que conlleve a la creación de retratos futuros. Las alternativas estratégicas se 
transforman en posibilidades de elección que representan ventajas para viables li-
neamientos que concatenados con una serie de actividades coordinadas conllevan 
a lograr objetivos planteados. Grosso modo podríamos concluir que la prospectiva 
es de gran ayuda para anticipar escenarios futuros con métodos actualizados per-
mitiendo realizar, analizar y plantear estrategias pertinentes acorde a propuestas y 
análisis de expertos y de grupos relacionados sobre el tema.

Godet (2007) considera que prospectiva es adelantarse en cuanto a la ejecución 
de acciones, es orientada en ver más allá, más largo y con profundidad; se consi-
dera un análisis global de la innovación a largo plazo logrando que las acciones to-
madas tengan sentido. La Prospectiva debe asociarse con el análisis estratégico lo 
que permitirá lograr una reflexión hacia la acción que se desarrolle generando in-
novación. Debe permitir una preparación previa con el ánimo de afrontar los cam-
bios preestablecidos para facilitar los cambios deseados y convertirlos en acción 
para que la organización los pueda operacionalizar. La Prospectiva se convierte en 
una previsión que espera que las operaciones sean claras y estén presente en el 
futuro que se quiere llegar a alcanzar (Godet, 2012).

El cuadro de mando integral o Balanced Scorecard, es una sistemática  de ges-
tión, que utilizan las empresas para  convertir su estrategia en objetivos vincula-
dos a los diferentes estadios de la estructura organizacional  y relacionados entre 
sí, coadyuvando a la alineación de  personas claves con  la organización y los 
recursos estratégicos en perfecta armonía (Kaplan & Norton, 2002). Este meto-
dología de gerencia esboza de manera sistemática los objetivos y disposiciones 
que se necesitan  para cumplir con el plan estratégico. Es reconocido como una 
metodología que ayuda a la gestión de la empresa dando a conocer a través de 
sistemas de medición (indicadores) su misión y sus estrategias más adecuadas 
(Kaplan y Norton, 1996).

Además de ser considerado un instrumento para la gestión, Kaplan y Norton 
(2002) consideran que el cuadro de mando integral puede funcionar como un sis-
tema de gestión estratégica. El BSC hace énfasis en una serie de indicadores tanto 
financieros como no financieros, los cuales hacen parte de un sistema de informa-
ción que incluye a todos los niveles de una organización y que tiene un enfoque de 
medición para llevar a cabo el proceso de gestión.
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Modelos de planeacion estrategica

Henry Mintzberg (1994) establece un modelo que se desarrolla mediante las 
siguientes etapas: creación, evaluación y selección e implementación. Tiene como 
base cuatro corrientes de información y conocimiento que sirven como soporte 
fundamental a dicho modelo. Las corrientes establecidas en la parte superior del 
modelo identifican el diagnóstico estratégico, a la izquierda y a la derecha se en-
cuentran el análisis externo e interno respectivamente.

Figura 1. Modelo basico planeacion estrategica Mintzberg
Fuente: Mintzberg (1994) 

Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998) tienen como fundamento los valores corpo-
rativos y la filosofía institucional de las organizaciones, además de la creatividad 
para el futuro; consta de nueve (9) fases que se desarrollan de manera secuencial; 
inicia con una fase de planeación basada en un anteproyecto y que debe contener 
los elementos para darle viabilidad al mismo y definir la forma en que se debería 
ejecutar, los costos y desarrollo del plan estratégico. En la figura 2 se observan 
dichas fases:
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Figura 2. Modelo planificación estratégica Goodstein, Nolan y Pfeiffer
Fuente: Goodstein, Nolan y Pfeiffer (1998)

Fred R. David plantea un modelo que tiene como característica fundamental la 
definición de la filosofía institucional y las estrategias planteadas por las organiza-
ciones para la operacionalización de estas. Se fundamenta en la situación actual 
dado la evaluación del contexto a través de un diagnóstico, proponiendo estrate-
gias alternativas y que posteriormente se van eliminando, dependiendo el grado 
de impacto que presente sobre el contexto actual y lo que pretende alcanzar la or-
ganización. Presenta tres etapas: Formulación, Implantación y la evaluación de la 
estrategia. 

Planeación para planear

Formulación de la misión

Auditoría del desempeño Análisis de brechas

Consideraciones 
para su aplicaciónMonitoreo del entorno

Planeación de 
contingencias

Implementación

Búsqueda de valores

Diseño de la 
estrategia de negocio

Integración de los 
planes de acción
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Figura 3. Modelo integral de direccion estrategica F. David

 Wheelen & Hunger  (2007) señalan que la primera acción que se propone con el 
modelo es el análisis del entorno. En el mismo se realiza una evaluación del estado 
actual de la organización desde el punto de vista del posicionamiento competitivo 
y la presencia en el entorno económico en el que se desarrolla; se tiene en cuenta 
en dicho diagnostico el talento humano como factor clave y los aspectos estratégi-
cos que se utilizaran posteriormente en una matriz DOFA.

Figura 4. Modelo de planeación estratégica de Wheelen & Hunger
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PEST

La información utilizada por la matriz PEST está compuesta fundamentalmente 
por análisis de la competencia, información estadística de carácter gubernamen-
tal, información de los gremios e investigaciones de académicos con análisis de 
datos entre otros. La metodología de aplicación del análisis PEST busca obtener, 
analizar y utilizar información basándose en varias técnicas o metodologías tales 
como trabajo de campo, panel de expertos, Brainstorming y método Delphi.

Figura 5. Diagrama PESTEL

HERRAMIENTAS DE PROSPECTIVA

Ahora bien, Godet (2005) haciendo referencia a las herramientas utilizadas en 
prospectiva señala las siguientes:

Matriz de Impactos Cruzados- Multiplicación aplicada a una clasificación: iden-
tifica los factores claves en el diagnostico organizacional y los relaciona a través de 
una serie de matrices para poder vincular en estas todos los elementos de análisis.
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Análisis MACTOR: describe actores del entorno, objetivos y la correspondencia 
entre estos elementos. Los actores se determinan dado la mayor influencia que 
presentan sobre las variables analizadas a través del diagnóstico. 

La Matriz de Alianzas y Conflictos: procedimiento que permite el análisis de los 
actores dada la información obtenida. La idea es identificar los actores intervinien-
tes sobre las variables que se identifican.

El método Delphi:  consiste en agrupar expertos para que expresen su opinión 
basada en unos cuestionarios previamente elaborados, sobre una cuestión en par-
ticular. El sustento de esta herramienta es el grado de experiencia de los partici-
pantes.

Figura 6. Diamante de métodos de la prospectiva.
Fuente: El diamante de los métodos de la Prospectiva (Medina, 2014, pág. 80)

Luego de explicadas las herramientas, es imperante establecer lo que Godet 
considera sobre el modelo para la aplicación de la prospectiva estratégica de ma-
nera integral. 
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Figura 7. Planificación estrategia por escenarios: metodología integrada.
Fuente: El enfoque integral de la prospectiva estratégica (Godet, pág. 38)
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Conclusiones

El objetivo del presente análisis es determinar en qué medida se podría utilizar 
las herramientas estratégicas por parte de las PYMES y así establecer su relación 
con la planeación, la consecución de los resultados y su rendimiento. Es posible, 
que la flexibilidad y la informalidad dificulten el planeamiento estratégico en las 
PYMES; sin embargo, el crecimiento de este sector empresarial y las dinámicas del 
mercado puede requerir mayor formalidad en los aspectos de formulación, imple-
mentación, seguimiento y control. Por otra parte, se evidencia que este tipo de he-
rramientas utilizadas por las empresas que forman parte de este sector obtienen 
un rendimiento superior dada la pertinencia de las estrategias por el diagnóstico 
previo y conocimiento del entorno. Estas evidencias revisten la importancia de que 
los gerentes desarrollen una visión holística y de futuro y piensen más allá del 
ejercicio administrativo con el fin de desarrollar una perspectiva de largo plazo. 
La falta de planeación puede traer como consecuencia situaciones imprevistas y 
acciones de carácter contingencial que no siempre conllevan a la obtención de los 
resultados esperados. 

El direccionamiento estratégico, el BSC y la prospectiva, son metodologías que 
coadyuvan a la elaboración de planes de acción que permiten conectar a la orga-
nización con el entorno de forma más pertinente, generando una serie de oportu-
nidades para la empresa dado el conocimiento previo del entorno que le rodea: 
empresa, industria, competencia y sector económico.
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