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RESUMEN

En el presente articulo se aborda la planeacion estratégica v la estrategia como
fal, describiendo sus principales componentes y elementos desde una perspectiva
fedrica, partiendo de bases conceptuales e histéricas que soportan la importancia
que actualmente representa para las pequerias y medianas empresas, la evidencia
en el cumplimiento de sus planes estratégicos a corto, mediano y largo plazos. De
igual manera, se presentan conceptos que facilitardn la comprension organizada
del desarrollo de un proceso de formulacion y control estratégico.

Arficulo resultante de la revision tedrica desarrollada para el trabajo de grado de maestria
en administracién, de la Universidad Nacional de Colombia, fitulado “Disefio mefodolégico
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ABSTRACT

This arficle is addressed to the Strategic Planning and Strategy itself, describing
their main components and elements from a theoretical perspective and based
on some conceptual and historical foundations that support the importance
that currently represent  for small and medium entferprises, the evidence in
compliance their strategic plans in short, medium and long term. Likewise, this
arficle presents concepits that facilitate the organized understanding about the
development of a formulation process and strategic control.

Keywords: evaluation, formulation, planning, strategic tools.
JEL Classification: |2, |21, M14

RESUMO

O artigo trata da planeacion estratégica e a estratégia como tal, descrevendo
seus componentes principais e elementos de uma perspectiva tedrica, partindo
de bases conceituais e historicas que apdiam a importancia que representa
agora  para as companhias pequenas e médias a evidéncia na execugdo de
seus planos esfratégicos para curto, médio e longo prazos. Também aparecem
conceitos que facilitardo a compreensdo organizada do desenvolvimento de
um processo de formulagdo e controle estratégico.

Palavras chave: avaliagdo, ferramentas esfratégicas, formulagdo,
planeacion.

Classificacao JEL: 12, |21, M14
RESUME

l'article présent le planification stratégique et la stratégie comme tel, en décrivant
ses composants principaux et éléments depuis une perspective théorique, en
partant des bases conceptuelles et historiques qui supportent I'importance qui
représente actuellement pour les petites et moyennes entreprises |'évidence dans
I'accomplissement de ses plans stratégiques & court, moyen et & long termes.
I présent aussi les concepts qui faciliteront la compréhension organisée du
développement d'un processus de formulation et de contréle stratégique.

Mots clés: évaluation, formulation, outils stratégiques, planification.
Classification JEL: 12, 121, M14
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INTRODUCCION

la estrategia empresarial define la eleccion de los
sectores en los cuales va a competir la empresa
y la forma en que se debe enfrar en ellos. la
estrategia competitiva consiste enfonces en ser
diferente, significa escoger en forma deliberada
ciertas actividades o procesos que enfreguen
al cliente una exclusiva mezcla de valor y
garanticen el crecimienfo de las organizaciones
y su permanencia en el mercado (Porfer, 1980).
Por consiguiente, al formular la estrategia
organizacional se debe detallar en forma clara
hasta dénde quiere llegar una organizacién,
contemplando a su vez cémo se encuentfran sus
procesos internos en todo sentido, obteniendo
de esfa manera un criterio realista de reaccion
frente al entorno de acuerdo con estos andlisis;
asi, esta perspectiva requerird un riguroso proceso
de planeacion y prospectiva estratégica que debe
nacer en el corazédn de los gerentes v debe ser
alineado y replicado hasta el dltimo nivel de la
organizacion (Kaplan & Norton, 2008).

No obstante, la formulacion y ejecucion de
esfrafegias pareciera ser un ejercicio exclusivo
destinado para grandes empresas, las cuales
cuenfan con departamentos especializados para
desarrollar esta funcién en particular y una fuerte
asignacion de recursos para el fratamiento de
femas esfratégicos vy de innovacién (Salazar,
2005) (Quesado et al., 2012). En contraste,
una gran mayoria de las llamadas pequerias y
medianas empresas (Pymes| deben conformarse
con gestionar el dia a dia y preocuparse por
apagar los incendios financieros, administrativos,
logisticos, efc. que se generan continuamente,
olvidando de por si su visién estratégica a largo

plazo (Chandler, 1969).

Aln més, la implementacién y el seguimiento a la
ejecucion de estrategias (si las hay), se convierte en
una actividad carente de continuidad y disciplina
para algunos equipos directivos que se preocupan
en mayor proporcion por el seguimiento de femas
operafivos, rutinarios y de corto plazo relacionados
con el cumplimiento de presupuestos o metas
anuales, sin revisar siquiera la evolucion del
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cumplimiento de las estrategias de crecimiento o

competitividad (Alexander, 1991).

Se observa entonces que foda empresa desea
cumplir planes estratégicos en su mayoria
ambiciosos para incrementar su crecimiento y
participacién en el mercado, pero a pesar de eso,
estudios realizados desde los afios 80 demuestran
que pocas empresas han logrado fransformarlos @
la realidad. (Kaplan & Norton, 2005) referencian
a (Zook & Allen, 2001), quienes entre 1988 y
1998 encontraron cémo siete de cada ocho
empresas, dentro de una muestra global de 1.854,
no habian alcanzado un crecimiento rentable,
es decir, esfas empresas fueron incapaces de
obtener un crecimiento real anual de 5,5% en
sUs ingresos y ganancias por sobre su costo de
capital, pero segun el estudio, 20% de ellas habian
desarrollado planes estratégicos defallados con
metas mucho mdés altas, concluyendo entonces que
estos pobres resultados de crecimiento se deben
a la desconexién que existe en la mayoria de las
empresas entre la formulacién de la estrategia y
su ejecucion.

Asi, la carencia en la implementacion de modelos
practicos que involucren no solo metodologias y
herramientas como postulados tedricos, sino la
operacionalizacion de estrategias de crecimiento
y competitividad, puede refrasar el desarrollo de
una organizacion o llevarla a la pérdida de vision
y permanencia en el mercado (Porter, 1987). Se
busca entonces con el desarrollo de este articulo,
facilitar los procesos de planeacion estratégica
que obligatoriomente deben implementar las
organizaciones que desean hacer frente al actual
mercado globalizado y alfamente competitivo.

Para esto, se definirdn los elementos fundamentales
que debe contener un ejercicio de planeacion
esfratégica eficaz, que en esencia sea aplicable
a Pymes y empresas familiares. A continuacion
se abordardn los antecedentes histéricos y
componentes de la estrategia, resaltando la
imporfancia que tiene para las organizaciones
colombianas el control a la ejecucién de planes
estratégicos en el confexto actual, analizando,
por Ultimo, una serie de herramientas de gestion
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estratégica que soporten el cumplimiento del
objetivo propuesto.

la metodologia empleada siguié la propuesta
de (Quivy & Campenhoudt, 1992), a partir
de la identificacion de la problemdtica por
estudiar, la cual implicd un proceso riguroso de
lectura, bisqueda bibliografica y recopilacion
de informacién, para luego clasificar todo el
bagaije conceptual compilado. De esta manera
se estudian los planteamientos de la planeacion
estratégica (Visién, Mision, Valores, Objetivos,
Direccionamiento Estratégico o Proceso Estratégico,
Diagnostico Estratégico y el Estratega), de la
estrategia (Definiciones, Conceptos, Evolucion
Historica y Elementos). Mdas adelante se analiza
la importancia del control de gestién estratégica
en las organizaciones colombianas y al mismo
tiempo se caracterizan una serie de herramientas
de gestion estratégica que permiten cumplir con
el objetivo planteado.

Finalmente, se propone una discusion que permite
concluir con algunas reflexiones sobre la planeacion
estratégica y su metodologia de implementacion
en las Pymes colombianas utilizando herramientas
de gestion estratégica.

5

. PLANEACION
ESTRATEGICA

El término planeacion estratégica ha sido amplia
y frecuentemente utilizado para referirse a la serie
de actividades que deben desarrollarse para
alcanzar un fin deferminado que aporte ventajas
o beneficios a las organizaciones [Amaya, 2005).
No obsfante, su explicacion va mas allé, pues
realmente comprende los esfuerzos conjuntos que
una compaiia realiza de manera sistemdtica para
establecer y diseriar propdsitos reales representados
por objetivos claramente definidos, politicas
estructuradas y esfrategias concretas vy realistas
que permitan desarrollar planes detallados con
responsables notoriamente identificados a corto,
mediano y largo plazos (Steiner, 1983).

El logro de estos objetivos comprende una serie
de elementos que le permiten a la organizacion
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encaminarse hacia la eficiencia corporativa en
cuanto a la utilizacién y aprovechamiento de
recursos se refiere, involucrando permanentemente
el andlisis del enforno en que esta se desemperia
y los distinfos actores que en él influyen, los cuales
pueden verse directa o indirectamente afectados
por cualquier decision adoptada por la compaiiia,
algo que tendrd una fuerte influencia en todo
el desarrollo estratégico, la cadena de valor vy,
por ende, las partes interesadas (Porter, 1987)
(Ansoff et al., 1997), por fanto, con la planeacién
estratégica se busca mantener el rumbo vy la
direccion que propiamente se han establecido
desde el inicio, permitiendo alcanzar metas vy
objefivos estratégicos frascendentales en la historia
de las organizaciones (Ander Egg, 1995).

De este modo, es de gran importancia la realizacion
de un diagndstico inicial que contemple la gran
mayoria de aspectos que pueden infervenir de
una u ofra forma en el desarrollo de los planes
esfratégicos (Domazetetal., 201 1). Sin embargo,
cabe aclarar que aunque dicho diagnéstico
involucre diversos factores propiamente analizados,
estos nunca serdn suficientes ni absolutos, razén por
la cual la incerfidumbre serd el ambiente base en
el que el plan se debe realizar, lo que obliga a las
organizaciones a ser flexibles y adaptables ante
cualquier transformacién del entorno, turbulencia
o volatilidad que se presente en los mercados

(Mintzberg & Waters, 1985).

Es asi como la planeacion estratégica cobra
relevancia al contribuir a la reduccion de los
niveles de incertidumbre que se presenten en el
futuro, aunque estos no sean eliminados del fodo,
estableciendo un sistema racional para la foma
de decisiones que deje a un lado la intuicion e
improvisacién para dar paso a una mentalidad
futurista que perciba con mayor claridad las
visiones del porvenir y una preocupacion por
la mejora continua vy el logro de los obijetivos y
metas planteados (Rodriguez, 2005). Se definen
a confinuaciéon algunos elementos fundamentales
que deben tenerse en cuenta en la planeacion
estratégica, los cuales toda organizacion deberd
tener presentes a la hora de formularla.
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ELEMENTOS CONCEPTUALES

VISION MISION
VALORES OBJETIVOS
CORPORATIVOS

ELEMENTOS OPERATIVOS

DIRECCIONAMIENTO | DIAGNOSTICO
ESTRATEGICO ESTRATEGICO

EL ESTRATEGA

Fuente: Elaboracién propia.

Se parte de la Vision, definida como la descripcion
del estado deseado de una organizacion, en
general, qué quiere esta llegar a sery cémo quiere
que la vean o proyecten sus partes inferesadas
(ISO 9004, 2010). La declaracién de la visién
de acuerdo con (Kaplan & Norton, 2008), debe
ser clara y bien elaborada, que permita definir
objetivos a mediano y largo plazos, y de igual
manera, estar orientada al mercado y ser capaz de
dar respuesta a la tres preguntas més importantes
formuladas en el direccionamiento estratégico,
que son: sdénde esfamos ahora?, shacia dénde
vamos? y scomo llegamos hasta allie (Carrién
M., 2007), lo cual puede resumirse en una
importante frase: “Donde no hay vision, el pueblo
se desenfrena” (Foundation, 1997) (Proverbios
29:18), ya que sin importar cudl sea el tamario u
objeto social de la organizacién, tener una vision
nitida y precisa proporciona un enfoque claro de
lo que realmente se persigue.

Sin embargo, es importante aclarar que una visién
sin “pensamiento sistémico” solo se convierte en
un imaginario futurista que carece de la fuerza
y frabajo coordinado necesarios para llevar a
la ejecucion final aquello que se ha propuesto
(Senge, 2005); por esto, el cumplimiento de la
vision deberd estar acompaiiado de un fuerte
despliegue esfratégico que transforme planes en
realidades.

Esta idea se alinea con la metéfora de Mintzberg
con relacion a la estrategia vista como un elefante,
que para ser comprendido debe analizarse como
un fodo [Mintzberg et al., 1998). Debe entonces
utilizarse el pensamiento sistémico al plantear la
estrategia corporativa y no dejar asi cabos sueltos,

y por ende, lograr el cumplimiento de la visién
organizacional.

la Misién se describe como la definicion de
la razén de ser de la compaiiia y debe relatar
de manera muy concrefa qué le brinda esté a
sus clienfes y al mismo fiempo informar a sus
colaboradores el propdsito fundamental de la
organizacién con relacién al objetivo en comin
que juntos persiguen (Kaplan & Norton, 2008).

Al formular la declaracién de una misién, la
organizacién debe responder concretamente a
5qué funcion o funciones desempenia la compaiiia®,
spara quién desempeiia esta funcione, sCémo le
va a en el cumplimiento de esta funcién?, spor
qué existe esta comparia? (Goodstein et al.,
1998) (ISO 9004, 2010). Es decir, se busca
justificar la existencia de una compaiiia teniendo
un contexto claro que permita a los directivos
de las organizaciones tener la capacidad de
identificar las oportunidades que se presentan
para asf definir qué productos o servicios deberdn
ofrecerse, contemplar ubicaciones geogrdficas,
identificar la tecnologia que se requiere para
cumplir con esa mision y asi permitirles tener bases
claras para una correcta fijacion de objetivos a
corto, mediano y largo plazos (Duncan, 1991).

Por tanto, la declaraciéon de una misién tiene
el poder de diferenciar a una empresa de
sus competidoras siempre y cuando esta sea
suficientemente concreta para clarificar la identidad
de una organizacién y, de igual forma, servir como
un mecanismo de enlace entre los colaboradores
de la misma, logrando la unién entre las personas
que persiguen el mismo objetivo en comin (Ballvé

& Debeljuh, 20006).

Ademds de esto, en la Guia para las Organizaciones
del Premio Nacional a la Excelenciay la Innovacién
en Geslion, los Valores se definen como el “conjunto
de criterios bésicos establecidos por la institucion
que gufan las acciones en busca de la realizacion
de su visién y definen los comportamientos,
lenguaje, simbolos y actfividades, que orientan y,/o
conforman la cultura organizacional” (Calidad,

2012).
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Al formular la declaracion de

una mision, la organizacion debe
responder concretamente a ;qué
funcién o funciones desempena la
compania?, ;para quién desempena
esta funcion?, ;Como le va a en el
cumplimiento de esta funcion?, ;por
qué existe esta compariia? ( Goodstein
et al., 1998) (ISO 9004, 2010). Es
decir, se busca justificar la existencia
de una compania teniendo un
contexto claro que permita a los
directivos de las organizaciones
tener la capacidad de identificar las
oportunidades que se presentan para
ast definir qué productos o servicios
deberdn ofrecerse, contemplar
ubicaciones geogrificas, identificar
la tecnologia que se requiere para
cumplir con esa mision y asi
permitirles tener bases claras para
una correcta fijacion de objetivos

a corto, mediano y largo plazos
(Duncan, 1991).

Esta definicion se asocia a lo analizado por
(Mintzberg et al., 1998) con relacién al
"conocimiento colectivo”, para explicar cémo
en la mente de las personas que perfenecen a
una organizacion se encuentran presentes las
convicciones compartidas que se reflejan en
fradiciones y hdbitos, asf como en manifestaciones
mas tangibles como relatos, simbolos, e incluso
edificios y productos, considerando como el
cumplimiento de mefas y objetivos estratégicos
puede verse afectado positiva o negativamente por
el comportamiento social en las organizaciones, el
cual es deferminado por el clima organizacional
resultante de las interacciones que se dan entre
las caracteristicas personales de un grupo vy
sus miembros, siendo este clima propiamente
intervenido por el ejercicio de poder que se
enmarca en un contexto que ha de determinarse
por el sistema de valores que se haya adoptado

(Fernandez, 2004).

Visto desde una perspectiva politica o mandatoria,
al no poseer una cultura organizacional
claramente definida y fundamentada en Valores,
podrian generarse conflictos en el interior de
las organizaciones los cuales tarde o temprano
se verdn reflejados en el exterior de las mismas
como parte de la imagen que se proyecta a las
partes inferesadas, asi como influir enormemente
en los planteamientos estratégicos, e incluso en la
ejecucion de la estrategia como tal (Ferndndez,

2004) (Johnson et al., 2006).

Hasta este punto, los fres componentes anteriores
(Mision, Vision y Valores) tienen gran relevancia
para una organizacién de acuerdo con lo esfipulado
en la NTCISO 9004, en donde se expresa: “Para
lograr el éxito sostenido, la alta direccién deberia
establecer y mantener una misién, una visién,
unos valores para la organizacién. Estos deberian
ser claramente entendidos, aceptados y apoyados
por las personas en la organizacién y segin sea
apropiado, por ofras partes interesadas”. (ISO

2004 2010) p. 4.

Por ofra parte, los Obijetivos se definen como
concepciones de los estados finales deseados
(Duncan, 1991, p. 113), lo cual fue inicialmente
estudiado por Peter Drucker a través de la
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denominada direccion o administracién por
objetivos, en donde se plantea la necesidad de
un mecanismo que mantenga la orienfacion en la
vision comun que se persigue y al mismo tiempo
que contribuya al desarrollo del trabajo en equipo
para el logro de las metas comunes, utilizando las
fuerzas individuales (Fernandez, 2008) citando

a (Drucker, 1957).

Para Drucker, los objetivos no representan el
destino, simplemente configuran una orienfacién;
sin embargo, debe aclararse la importancia en la
fijacion de esfos, los cuales deben ser mensurables
sobre todo si se habla de que esfos sean a largo
plazo, lo que los convierte en objefivos estratégicos,
los cuales tendran una mayor relevancia que los
tacticos que son a corto plazo y en su mayoria
operacionales (Mintzberg et al., 1997).

Es asi como en la planeacion estratégica debe
propenderse por el cumplimiento de los objetfivos
que se establezcan, algo que dependeré en
gran medida, de la participacién y compromiso
de las personas en la organizacion, lo cual fue
estudiado desde la perspectiva de la llamada
teoria del hombre social, por Mary Parker Follett,
quien reconoce la necesidad que tienen los
administradores de entender la dindmica de los
grupos, los esfuerzos e interrelaciones para poder
potencializarlos al méximo en la consecucion de
objetivos (Da Silva, 2002) y quien en conjunto
con Chesfer Barnard busca entender los elementos
que consfituyen las relaciones humanas en las
organizaciones para el logro de metas.

Follet enfatiza en que un hombre en el desarrollo de
su frabajo es motivado por las fuerzas que influyen
en sus fareas y diversiones fuera del frabajo, lo cual
mantendrd su determinacion por ser productivo en
sus actividades desarrolladas en el interior de la
organizacién por la esperanza de poder disfrutar
de ellas al final de su jornada laboral; por tanto,
el deber del ejecutivo o administrador es tratar de
armonizar estos criterios motivacionales particulares
de los individuos a los esfuerzos del grupo sin
forzar, manejar o manipular a nadie, feniendo
como premisa el énfasis que debe hacerse en
la utilizacion del concepto de grupo o principio
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de asociacion en los esquemas de liderazgo

mando. (Alvarez, 2005).

De ahi la importancia de hacer participes a
los miembros de la organizacién no solo en la
formulacién de los objetivos sino en la ejecucion
y logro de los mismos, lo que garantizaré que
el colectivo de la organizacion trabaje por un
mismo fin.

Haciendo referencia ahora a los elementos
operativos de la planeacion estratégica, se hablard
del direccionamiento estratégico, que es visto
como un “enfoque gerencial”, el cual involucra
tanto a la direccién general como al resto de la
organizacion a frabajar apuntando hacia la misma
direccion (Camacho, 2002); desde ofra éptica,
para (Goodstein et al., 1998) se define como
el proceso por el cual los miembros guia de una
organizaciéon prevén su futuro y desarrollan los
procedimientos y operaciones necesarias para
alcanzarlo, siendo esta definicion muy acertada
ya que al revisar la evolucion del paradigma de
la gestion empresarial denominado “direccion
estratégica” (Strategic Management), se observa
como una serie de elementos se hacen comunes y
obedecen a una secuencia de fases que podrian
o no ejecufarse en un orden concrefo.

Esto es explicado por (Carrién M., 2007] a
fravés de (Navas & Guerras, 2002), [Mintzberg
et al., 1998) vy (Whittington, 2002) como el
"proceso estratégico infegrado” o el proceso del
direccionamiento esfratégico, buscando entender
como algo tan dindmico y complejo como lo es
la formulacion estratégica, puede entenderse e
inferpretarse de manera més compacia, organizada
y concreta.
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Como se menciond antes, esfe proceso inicia con
la evaluacion de las fuerzas externas o de mercado
a fravés del andlisis del entorno (oportunidades
y amenazas) y fodos aquellos aspectos externos
que pueden influir positiva o negatfivamente en
el desarrollo de la organizacion vy, por ende, la
deferminacion de sus estrategias deliberadas o
emergentes de acuerdo con lo que establece la
empresa; de ahi parfe el proceso de planeacién
en si, teniendo en cuenta ahora los factores internos
(forfalezas y debilidades) que le permitiran a la
organizacién responder o no con aquello que ha
formulado, implementado y controlado, lo que se
explicard mds adelante para hablar en concreto
de "la estrategia” (Navas & Guerras, 2002),
(Mintzberg et al., 1998).

Ahora bien, para poder formular una estrategio, el
diagndstico estratégico se convierfe en un requisito
indispensable para conocer el estado actual de
lo que se quiere mejorar, y asi mismo el punfo
en donde se encuentra la organizacién para asf
poder visionar a dénde esta quiere llegar; (Scott,
2005) rescata una frase de Sun Tzu en la que se
menciona la importancia que tiene el andlisis y
diagnostico estratégico en el mundo empresarial:
"Evalta al adversario, evaliate a ti mismo vy la
victoria nunca serd un peligro. Evalia el ferreno,
evalia el enforno y la victoria serd inagotable”.

Teniendo presente esta importante recomendacion,
el diagndstico puede definirse como una evaluacion
profunda de las condiciones internas y externas de
la compariia en donde se involucra la valoracion
de los recursos y capacidades con que cuenta
una organizacion para asi identificar el potencial
estratégico de la misma y su capacidad de
reaccion frente al enforno para obtener ventajas
competitivas (Diaz de Santos, 1995) (Collis &
Montgomery, 1995].

Puntualizando acerca de la evaluacion de las
condiciones externas, debe contemplarse el
andlisis del enforno, en donde se presentan
dos niveles, uno general que hace referencia
primordialmente a los segmentos en los que
se producen tendencias y acontecimientos que
son de gran importancia y que impactardn el
futuro de la organizacion, de los cuales hacen
parte los segmentos demogrdficos, tecnoldgicos,
econdmicos, efc., en donde esta se desenvuelve.
El ofro nivel es el enforno competitivo, compuesto
por los competidores y otras organizaciones que
puedan amenazar el éxito de los productos y
servicios de la empresa (Dess & Lumpkin, 2003).

Para (Angriawan & Abebe, 201 1), la complejidad
del entorno dependeré de la dificultad de efectuar
un diagnéstico, debido a una serie de variables
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que, de hecho, pueden ser analizadas pero
dificilmente confroladas; sin embargo, siempre
existiré un alto grado de incertidumbre debido a
los cambios continuos que presenta regularmente
el entorno, los cuales deben ser identificados
por los gerentes de las organizaciones, quienes
deben tener lo capacidad de inferpretar en qué
confexto estas se estdn desarrollando, para poder
formular la estrategia como fal y que la toma de
decisiones estratégicas sea realmente efectiva y
bien analizada.

Para el caso del andlisis inferno, lo que se busca
es determinar las fortalezas y debilidades que
establecen lo exitosa que serd una organizacion
en el sector en donde opera, basicamente puede
aplicarse mediante el andlisis de las capacidades
de la organizacion visto desde la perspectiva de la
cadena de valor de (Porter, 1987). No obstante,
actualmente se utiliza la teoria denominada gestién
del conocimiento, la cual amplia el espectro
de lo que se considera como andlisis interno
de una organizacién. Esta teoria, expuesta
principalmente por Nonaka & Takeuchi (1995,
Kogut & Zander (1992), Szulanski (1996, Fiddler
(2000) y Gupta & Govindarajan (2000, sefala
cémo el conocimiento de la empresa es el Unico
recurso inimitable y se considera como una fuente
potencial de la ventaja competitiva, lo cual hace
suponer que las empresas han sido constituidas
y formadas sobre un sinnimero de conocimientos
que han sido definidos y comprendidos por los
miembros de las organizaciones y por los cuales
esfas realmente funcionan (Zapata, 2004).

Ademds de todo esto, cominmente se analiza el
interior de la organizacion desde la perspectiva
financiera, soportada ampliamente por las
razones financieras que reflejan el estado de
las organizaciones con relacion a su liquidez,
renfabilidad, flujo de efectivo, etc., lo que permite,
junfo con los andlisis planteados anteriormente,
fener una base concreta para la formulacion de
las estrategios (Mintzberg et al., 1997).

Es ineludible culminar este apartado referenciando
el andlisis DOFA, una poderosa herramienta de
andlisis tanto inferno como externo que se emplea
en diversos contextos para determinar cémo una
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Para (Angriawan & Abebe,
2011), la complejidad del
entorno dependerd de la
dificultad de efectuar un
diagndstico, debido a una serie
de variables que, de hecho,
pueden ser analizadas pero
dificilmente controladas; sin
embﬂrgo, siempre existird un
alto grado de incertidumbre
debido a los cambios continuos
que presenta regularmente el
entorno, los cuales deben ser
identificados por los gerentes de
las organizaciones, quienes deben
tener la capacidad de interpretar
en qué contexto estas se estin
desarrollando, para poder
Sformular la estrategia como

tal y que la toma de decisiones
estratégicas sea realmente efectiva

y bien analizada.
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organizacion puede adaptarse de una mejor forma
a su enforno; (lazzari & Maesschalck, 2002)
plantean un nuevo método de aplicacion de esta
herramienta enfocada a analizar el cumplimiento
de obijetivos estratégicos y operacionales en forma
numérica utilizando “variables linguisticas”, con el
objetivo de describir la situacién competitiva de
una empresa de manera mds exacta sugiriendo
un mejor método de andlisis superior a lo que
comunmente se realiza al evaluar apreciaciones
lingUisticas que en ocasiones resultan ser subjetivas
y no reflejan con exactitud el estado competitivo
de una compaiia.

El tltimo elemento de la planeacion estratégica es
el estratega, a quien (Codina, 201 1) a partir de
(Breene et al., 2007) y [Atwater & Dittman, 2008)
describen como el Chief Strategic Officer (CSO),
responsable de generar compromisos profundos
con los planes estratégicos y promover del mismo
modo la toma de decisiones que sustenten y
soporten el cambio organizacional.

El CSO, aclaran, debe poseer una amplia y
suficiente experiencia para afrontar el quehacer
diario de la organizacién y complementarlo, ol
igual que un enfoque esfratégico adquirido durante
varios afios de permanencia en la compaiia o
compafias del mismo tipo para poder disefiar la
estrategia y al mismo tiempo ponerla en préctica.
Ademés de esto, deberd complementarlo una
profunda confianza delegada por la alta direccion
obtenida durante el periodo de su desempefio en
la organizacién, lo cual lo habré perfeccionado
como un maestro multitarea que ejecuta actividades
diversas y exigentes de manera dagil, algo asf
como un hombre orquesta que posee una amplia
experiencia en la gestion de las distintas areas.

Ahora bien, para el caso concreto del disefio y
ejecucion estratégica, el CSO debe caracterizarse
por ser un hacedor y no solo un pensador, el
cual tiene un gran dominio para la solucién de
problemas a corto, mediano y largo plazos,
actuando como un factor de influencia y no como
un dictador, con un alto grado de objetividad
en las diversas circunstancias que se enfrentan
dia a dia, asi como a largo plazo, en donde
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confinuamente hay que enfrenfarse a un futuro
incierto y cambiante (Breene et al., 2007).

El estratega, al mismo tiempo, debe entender
claramente su posicién e interrelacion con la
esfructura organizacional, para asi facilitar los
procesos de control en la ejecucion (Hill & Jones,
2009) vy el seguimiento al desarrollo de las
estrategias v los planes estratégicos establecidos
(Da Costa Marques, 2012), logrando asi una
correcta conexién y alineacion entre la formulacion
y la ejecucion de las estrategias (Kaplan & Norton,
2005), lo cual fue descubierto por (Chandler,
1969) en su investigacién, y que se resume en
la frase “la esfructura sigue a la estrategia”, al
explicar como las empresas al enfrentarse al
enforno deben readaptar su estrategia a las nuevas
condiciones y asi, la estructura de estas deberd
ajustarse igualmente para poder responder a
los nuevos lineamientos estratégicos que se han
deferminado (Breene et al., 2007).

2 . LA ESTRATEGIA

la estrategia ha sido interpretada de varias
maneras y bajo diversos contextos; sin embargo,
para este particular se definird como un modelo o
patrén de decisiones que llegaré a determinar y
producir en las organizaciones el cumplimiento de
los objetivos, mefas, planes y politicas disefiados,
favoreciendo la definicién de la razén de ser de las
mismas y proporcionandoles el enfoque necesario
para canalizar todos los esfuerzos y recursos en
funcién de un fin determinado (Mintzberg et al.,

1997).

Inicialmente, su definicion provino del griego
strategos, un verbo que hace referencia a
“planificar la destruccion de los enemigos a través
del uso eficaz de los recursos” asociéndolo al
desarrollo de despliegues militares (Tzu, 2001);
posteriormente, la necesidad de un concepto
de esfrategia relacionado con el negocio llegd
a ser mayor después de la Segunda Guerra
Mundial, al ver como la empresa se traslada de
un entorno relativamente estable en un entorno mas
rdpidamente cambiante y competitivo (Bracker,

1980).
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Evolucién Histérica del concepto de Estrategia

FASE |
Paradigma Militar

FASE Il
Paradigma Matematico

/“'2.;0_-"
- 1940

Managerial / Econémico

- 1960

FASE I
Paradigma

FASE IV
Paradigma Clasico
(Direccion Estratégica)

M————

1990 - - 2000

1980 -

- 1970

Construido a partir de: (Pérez & Massoni, 2009).

(Pérez & Massoni, 2009) describen la evolucién de
los paradigmas sobre los que se ha desarrollado
la estrategia; el primero de ellos es el paradigma
militar, resaltando la importancia que tuvieron las
ideas de (Tzu, 2001), quien describio una serie
de estrategias y recomendaciones las cuales
aplicé a lo largo de sus batallas, como, por
ejemplo, la importancia de la evaluacion del lider,
sus caracteristicas, capacidades, habilidades y
destrezas para enfrentar a los adversarios en el
campo de batalla; asi mismo se menciona la
importancia que tiene el conocimiento de los
enemigos, ademds de lo indispensable que es
contar con un plan esfratégico para fomar cualquier
decision y asi poder administrar todos los recursos
disponibles para hacer efectiva la ejecucion de la
estrategia y, por ende, poder ganar las batallas.

El segundo es el paradigma matemdtico desarrollodo
entre los afios 40 y 50, en este se desenvuelve
la teoria estratégica vista desde la perspectiva
cientifica, principalmente el término estrategia se
asocié a la aplicacion de la teoria de juegos, cuyos
principales aportes fueron desarrollados por (Von
Neumann & Morgenstern, 1947y (Nash, 1951),
en donde al basarse en la utilizacion de estrategias
calculadas a partir del andlisis y aplicacién de
la estadistica, la probabilidad y la programacion
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lineal, pueden tomarse decisiones fundadas en los
comportamientos de los competidores que daran
como resultado la minimizacion de los riesgos de
pérdida o la maximizacién de utilidades.

El siguiente paradigma es el managerialeconémico
desarrollado entre los afios 50 a 90, en donde
se reinen los conceptos de (Drucker, 1954,
resaltando la importancia que tiene para las
empresas la formulacién de objetivos estratégicos.
Asi mismo se desarrollaron diversos conceptos
enfocados a la direccion estratégica, entre los
que se destacan el management estratégico de
Ansoff (1979), gestion de la cultura corporativa
de Peters y Waterman (1984, matriz de costos
/ diferenciacion y cadena de valor de Porter

(1980, 1985).

Por Gltimo, se habla del cuarto paradigma, el
clasico, enfocado a la revision de conceptos
provenientes de la direccién estratégica, en el
cual se critica de manera deliberada el paradigma
managerial desde 1994 hasta la década actual,
a fin de encontrar una nueva reformulacién tedrica,
en un contexto en donde la estrategia se ha
convertido en un término de moda en el lenguaje
corrienfe y se usa para referirse a cualquier cosa.
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El siguiente paradigma es

el managerial-econdmico
desarrollado entre los anos 50

a 90, en donde se revinen los
conceptos de (Drucker, 1954),
resaltando la importancia

que tiene para las empresas

la formulacion de objetivos
estratégicos. Asi mismo se
desarrollaron diversos conceptos
enfocados a la direccion
estratégica, entre los que se
destacan el management
estratégico de Ansoff (1979),
gestion de la cultura corporativa
de Peters y Waterman (1984),
matriz de costos / diferenciacion

y cadena de valor de Porter
(1980, 1985).

Esta serie de criticas se hacen mds fuertes en la
década de 2000, entrando a analizar los errores
cometidos en el momento de implementar las
estrategias y que en este documento se busca
profundizar en cuanto a la importancia que tiene
para las organizaciones una buena formulacion,
implementacién y control de la estrategia, lo que
determinard el éxito o fracaso de esta, al igual que
la sinergia que debe existir en todos los niveles de
la organizacién viendo como estos problemas se
solucionan al operacionalizar la estrategia y tener
métodos de medicion y control para monitorizar
su cumplimiento (Kaplan, 2004).

Definiciones de la estrategia (Revisién histérica)

Para ampliar el concepto de estrategia es necesario
conocer como este ha sido visto desde diversas
pticas; para ello (Bracker, 1980) desarrolld una
cronologia de las definiciones mas recientes de la
estrategia hasta 1979, permitiendo comprender
de manera mds clara como ha ido evolucionando
esfte concepto.
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Evolucién del concepto de estrategia entre 1947 y 1979

Fecha | Colaborador y fuente Definicion

1947 | Von Neumann & Morgenstern, Theory | la esfrategia es un conjunto de acciones de una
of Games and Economic Behavior [pp. | empresa que se deciden en funcion de la situacion
79-84] parficular.

1954 | Drucker, The Practice of /Management | La estrategia consiste en analizar la situacion actual
p. 17] y cambiarla, de ser necesario. Incorporado a esto,

se busca examinar los recursos con que contamos o
con que deberiamos contar.

1962 | Chandler, Strategy and Structure: | la esfrafegia es el deferminador de los objetivos
Chapters in the History of American | basicos alargo plazo de una empresa, v la adopcion
Industrial Enterprise [p. 13] de cursos de accion y la asignacion de los recursos

necesarios para llevar a cabo estos objefivos.

1965 | Ansoff, Corporate Strategy: An Analytic | La estrafegia es una regla para la foma de decisiones
Approach to Growth and Expansion [pp. | determinadas por la definicion del producto /
118-121] mercado, vecfor de crecimiento, ventaja competitiva,

y la sinergia.

1968 | Cannon, Business Strategy and Policy | Las estrategias son las decisiones de direccién y de
p. 9] accion que se requieren para lograr el propésito

competitivo de la empresa.

1969 | leamned, Chrisfenson, Andrews, & Guth, | La estrategia es el patrén de los obijetivos, propdsitos
Business Policy: Text and Cases [p. 15] | o mefas y principales politicas y planes que serdn

alcanzados, establecidos de tal manera que se
definan los negocios actuales de la compaiia y asf
mismo en los que va a estar.

1971 | Newman & logan, Strategy, Policy, and | Las esfrategias son los planes de futuro que se anticipan
Central Management [p. 70] a los cambios y adoptan medidas para aprovechar

las oportunidades que se integran en el concepto o
la mision de la empresa.

1972 | Schendel & Hatten, Business policy or | la estrategia se define como las metfas y objetivos
strategic management. Academy of | basicos de la organizacién, los principales programas
Management Proceedings [p. 4] de accién escogidos para alcanzar estas metfas y

objetivos v el patron mayor de la asignacion de
recursos para relacionar a la organizacién con su
entorno.

1973 | Uyterhoeven, Ackerman, & Rosenblum, | la estrategia proporciona la direccion y cohesion
Strategy a la empresa y se compone de varios pasos: perfil
and Organization: Text and cases in | estratégico, la prevision estratégica, auditoria de
General Management [pp. 9-10] recursos, explorar alternativas estratégicas, las

pruebas para la coherencia 'y, finalmente, la eleccion
esfratégica.

1974 | Ackoff, Redesigning the Future [p. 29] | la esfrategia se refiere a objefivos a largo plazo y
formas de recurrir a ellos, que afectan al sistema
como un todo.
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1975

Paine & Naumes, Strategy and Policy
Formation: An Infegrative Approach [p. 7]

las estrategias son acciones especificas o patrones
de acciones para el logro de los objetivos de la
empresa.

1975

McCarthy, Minichiello, & Curran, Business
Policy and Strategy: Concepts and
Readings [p. 19]

la estrategia es el andlisis del enforno vy la seleccion
de alternativas econémicas que coinciden con los
recursos y los objefivos corporativos en un riesgo
mds acorde con el beneficio y la viabilidad de las
alfernativas que ofrecer.

1976

Glueck. Business Policy: Strategy
Formation and Management Action,

2nd ed. [p. 3]

la esfrategia es un plan unificado, integral e infegrado,
disefiado para garantizar que los objetivos basicos
de la empresa se han logrado.

1977

McNlichols. Policy Making and Executive
Action, 5th ed. [p. 9]

la estrafegia estd infegrada en la formulacion de
politicas, comprende una serie de decisiones que
reflejan la deferminacién de los objetivos basicos
de negocios y el uso de habilidades y recursos para
alcanzar estos objetivos.

1977

Steiner & Miner, Management Poiicy
and Strategy: Text, Readings, and Cases
p. 19

la estrategia es la forja de las misiones de la empresa,
el establecimiento de objetivos de la organizacion a
la luz de las fuerzas externas e infernas, la formulacion
de politicas y estrategias especificas para alcanzar
los objetivos y asegurar su correcta aplicacién a fin
de que los propésitos y objetivos de la organizacion
sean alcanzados.

1979

Mintzberg, The Structuring of
Organizations [p. 25]

la estrategia es una fuerza mediadora entre la
organizacion y su enforno, patrones consistentes en
corrientes de decisiones de la organizacion para
hacer frente al medio ambiente.

1979

Schendel & Hofer, Strategic Management:
A New View of Business Policy and
Pianning
lp. 516]

la estrategia proporciona sefiales de direccion
para la organizacién, que le permiten alcanzar sus
objetivos, al tiempo que responde a las oportunidades
y amenazas de su enforno.

Fuente: (Bracker, T980).

A continuacion se presenta la evolucion del
concepfo de esfrategia y se relacionan conceptos
de pensamiento esfratégico, construido a partir

Fecha

1993

Colaborador y fuente
Mintzberg, H. (1993). Las cinco Ps de la

estrategia. Publicado originalmente en la
California Management Review (octubre
de 1987). Adaptado de H. Mintzberg,
El proceso estratégico conceptos y casos.

México: Prentice Hall (p. 16).

de algunos autores representativos en las dltimas
dos décadas.

Evolucién del concepto de estrategia y pensamiento estratégico entre 1990 y 2009.

Definicion

No es suficiente definir la esfrategia como plan.
Se requiere fambién una definicién que abarque el
comportamiento que deseamos se produzca. Por
fal motivo, se propone una fercera definicién: la
esfrategia es un modelo, especificamente, un patrén
en un flujo de acciones.
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1997

Mintzberg, H., Quinn, J. B., & Vovyer,
J. A (1997). El proceso estratégico:
Pearson Educacion. p. 72.

la estrategia es un modelo o patrén de decisiones que
llegard a determinar y producir en las organizaciones
el cumplimiento de los objetivos, metas, planes vy
politicas disefiados, favoreciendo la definicion de
la razoén de ser de las mismas, proporciondndoles el
enfoque necesario para canalizar todos los esfuerzos
y recursos en funcién de un fin determinado.

2002

Vasquez, O. (2002]). Lla idonea
implementacién estratégica es condicion
necesaria para aspirar al éxito de la
empresa. Estudios Gerenciales, p. 66.

la verdadera estrategio es el acto de alinear
operaciones y mejoramientos con metas del negocio
y hay solo una manera de hacerlo exitosamente:
enfocéndose en fres claves para traducir la estrategio
a la accién: procesos, medidas y responsabilidad.

2003

Gamboa, C., Arellano, R. y Nava,
V.Y. {2003). Actores y Fines de las
Estrategias Empresariales Investigadoras
del Centro de Estudios de la Empresa.
Vision Gerencial, 2(1), pp. 28-39.

Las estrategias empresariales son los medios por los
cuales se lograran los objetivos de cambio a mediano
y largo plazo para obtener ventajas comparativas
u oponerse a acfuaciones presentes o futuras de los
competidores.

2004

londorio, C.F. (2004). Grupo empresarial
antioquefio. Evolucién de politicas y
estrategias, 19/8-2002. Revista EIA,
1, 47-62. (p. 57)

Se entiende por estrategia corporativa el conjunto de
decisiones y acciones que generan la formulacién
e implementacion de planes disefiados para lograr
los objetfivos de una organizacion. Las estrategias se
configuran a partir de un conjunto amplio e indefinido
de actividades que de algin modo comparten las
empresas, pero que cada una debe integrar de manera
propia y singular, creando la ventaja competitiva que
es fuente de valor.

2004

Plaza, V.B. (2004). la concepcion
estratégica

y el liderazgo. lima: Universidad San
Ignacio de Loyola (p. 14).

la concepcién estratégica es la més alta abstraccion
que formula el lider y CEO a la organizacién vy
en algunos casos a los grupos de inferés, y es
el documento que debe ser conocido por toda
la organizacién; esta caracteristica permitird al
lider  hacer llegar el pensamiento estratégico en
forma directa, y establece para ello una maniobra
estratégica.

2005

Vargas, J. y Guillen, 1. {2005). los
procesos de fransformacion estratégica
en relacién con la evoluciéon de las
organizaciones. Estudios Gerenciales,

4, 65-80.

los estrategas ya no solo se enfrentan a fuerzas
del contexto conocidas, sino también a un nivel de
complejidad e incertidumbre cada vez mayores,
dando como resultado la imposibilidad de prediccion
para enfrentar los retos que la nueva realidad impone.
El pensamiento estratégico requiere un enfendimiento
de los sutiles ocultamientos impuestos por la cultura y
la estrategia, y las conexiones entre el pensamiento,
la accién y la reaccion. El més importante atributo
que las organizaciones deben conseguir para
operar eficazmente en un ambiente competitivo es
la flexibilidad estratégica.
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2007

Ghemawat, P. (2007). Gestionar las
diferencias.

El desafio central de una estrategia
global. Harvard Business Review, pp.

41-51

Un pensamiento mdés claro acerca de la gama
completa de alternativas estratégicas deberia ampliar
las oportunidades percibidas, perfilar las opciones
esfratégicas y mejorar el desempeio global.

2007

Aguilar, EM. (2007). Los Modelos mas
Populares de Estrategia Empresarial.

Upiicsa, 5(45), 1-6.

No existe un formato o modelo de estrategia
empresarial “ideal”, ya que, responsablemente, el
proceso estratégico debe ser disefiado o adaptado
apuntando a las necesidades de cada empresa en
particular. Ademds, la formulacién de una estrategia
es un proceso inherenfemente creativo e impredecible,
es decir, la esencia de la estrategia es el pensamiento
estratégico; la creacién de un modelo mental del
negocio como fuente de creacion de valor.

2008

Collis, D. y Rukstad, M.G. (2008).
sPuede

usted decir cudl es su estrategia® Harvard
Business Review América latina, 86(4),

110-119.

El proceso de desarrollar la estrategia, vy luego
elaborar la declaracion que capture su esencia de
una manera fdacil de comunicar, deberia involucrar
a todos los empleados de la empresa y en todos los
niveles de la jerarquio.

2008

Camillus, J.C. (2008). La estrategia como
problema perverso. Harvard Business

Review America latina, 86(5), 85-93.

Para desarrollar una estrategia, procesan enormes
cantidades de datos de los consumidores, hacen
sesiones frecuentes de planificacion, y usan técnicas
como el modelamiento de competencias y el andlisis
de opciones reales. Esfe tipo de enfoque representa
una mejora debido a que se basa en el cliente y en
las capacidades, y permite a las empresas modificar
sus estrategias rapidamente, pero aun asf no acierta
la mayoria de las veces.

2009

Montoya, R.ILA. (2009). la formacién
de la estrategia en Mintzberg y las
posibilidades de su aportacién para
el futuro. Revista Facultad de Ciencias

Econdmicas, 16(2), 23-44.

la formacion de la estrategia suele considerarse como
un proceso de formulacién de planes, el cual representa
notables ventajas en la delimitaciéon del campo de
investigacién, pero también implica restricciones
en la comprension del fenémeno de la toma de
decisiones de los gerentes de las organizaciones,
y de los patfrones y consistencias en el tiempo de
las firmas mismas en una relacién interactiva con el
enforno en que se encuentran.

2009

Casazza, M. (2009). La estrategia antes
de la esfrategia: una mirada comparativa
acerca del papel de la estrategia en el
mundo de los negocios entre los siglos

xix y xx. Revista Cientifica, 13(1), 37-50.

la palabra estrategia fue adoptada desde el dmbito
militar por el mundo de los negocios para designar
una serie de procesos mas o menos complejos cuya
finalidad es disefiar objetivos y planificar el modo
mds eficaz de alcanzarlos. Pero incluso los autores
de mayor renombre no logran ponerse de acuerdo
con respecto a la formulacion y planificacion de la
estrategia empresarial.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de (Gutiérrez 2012).
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ELEMENTOS BASICOS DE UNA
ESTRATEGIA

Como se observd anteriormente, en diversas
publicaciones se ha dicho mucho acerca de
la estrategia notando cémo este término ha
evolucionado a través de los afios; pero a pesar
de esta evolucion, (Collis & Rukstad, 2008)
examinan y al mismo tiempo amonestan a los
ejecutivos por desconocer los elementos basicos
que componen una estrategia, por lo cual en el
momento de formularlas y ejecutarlas “dicen”,
se crea una sensaciéon de frustracion en ellos
causandoles inconvenientes por no cumplir con
aquello que se han propuesto; por esto, buscaron
recopilar de manera concrefa los fres elementos
fundamentales que debe confener una estrategia
correctamente formulada, siendo estos:

e Objetivo o “los fines”, el cual debe incluir un
marco temporal para alcanzarlo; asi mismo
debe ser especifico, esfar sujeto a plazos v,
por sobre fodo, debe ser medible. De ahi
la importancia del control del cumplimiento
de lo estrategia, razén por la cual esta
deberia enfocarse, por ejemplo, a temas
de rentabilidad, crecimiento o participacion
en el mercado, examinando qué es lo mas
significativo para la organizacion.

e Alcance o el dominio, se refiere a deferminar
cudles son los limites més alla de los cuales
no se aventurard una empresa con relacion
a sus clientes, su ubicacion geogrdfica y
su integracion vertical, decidiendo asi qué
actividades deben o no desarrollarse y asf
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disminuir los desperdicios de tiempo y recursos
dando espacio a las nuevas iniciativas y a la
experimentacion.

® \eniaja o los medios, corresponde a determinar
cudl serd su ventaja competitiva, la cual es la
esencia de su estrategia y lo que diferenciara
a la empresa de sus competidores; esta a
su vez se compone de una propuesta de
valor diferenciadora ante los clienfes vy la
forma como las actividades que desarrolla
la organizacion se alinean para cumplir con
esa propuesta de valor.

De acuerdo con esto, debe buscarse que la
formulacion de la estrategia sea simple y clara para
poder ser enfendida, implementada y ejecutada,
por lo cual debe poder ser resumida en 35
palabras o menos para asi, en el momento
de darla a conocer a todo el personal de la
organizacién, este pueda de igual modo resumirla
en sus propios términos sin cambiar su esencia y
propdsito, logrando asi que todos los miembros de
la organizacién contribuyan a reducir la brecha
que existe entre la formulacion y ejecucién de la

estrategia (Kaplan & Norton, 2005).

DESARROLLO DE UN MODELO
DE GESTION ESTRATEGICA

(Bakar et al., 2011) Evaltan los fases que debe
cumplir el establecimiento de un modelo de gestion
esfratégica y cémo este puede impactar en el
mejoramiento de la eficiencia organizacional, a
partir de varios autores.
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COMPARACION DE MODELOS DE GESTION ESTRATEGICA

Fases Autores
Sharplin, | Greenley, Certo and | Stahl and | David, Hunger and
1985 1989 Peter, 1991 | Grigsby, | 1997 Wheelen,
(Dos fases) | (Cuatro fases) | (Cinco fases) | 1992 (Tres fases) | 2003
(Tres fases) (Cuatro fases)
Andlisis del entorno X X X
Formulacion de la | X X X X X X
estrategia
Planeacién de la X X
estrategia
Implementacién | X X X X X X
organizacional de
la estrategia
Control de la X X X X
esfrategia

Fuente: (Bakar et al., 20117).

A continuacion se profundizard en tres fases del
modelo de gestion estratégica, siendo estas la
formulacién, la implementacion y el control de la
estrategia, las dos restantes fueron explicadas en
apartados anteriores.

a. Formulacién estratégica: En la formulacién
se busca diseriar métogos que permitan alcan-
zar la misién de la empresa; es asi como una
estrategia que ha sido elaborada de manera
eficaz permite desarrollar la capacidad de in-
fegrar a la organizacion en funcién de asignar
los recursos internos de la empresa valiéndose
de informacién analizada del entorno (Gémez

& Balkin, 2003).

Para [Mintzberg et al., 1998), “el andlisis siempre
ir& anfes que la accién”, entendiendo la formulacion
como una efapa de planeacién la cual se alimenta
de una profunda evc’iocién estratégica, fundada en
andlisis concretos que permitan el establecimiento
de planes futuros basados en proyecciones reales
a escala de lo que actualmente esté enfrentando
una organizacién, algo plenamente estudiado en
las escuelas prescriptivas de la estrategia, donde
apoyados en conocimientos previos, los estrategas
pueden formular sus estrategias proponiendo
asi soluciones a las diversas situaciones que se
presenten.

De las escuelas prescriptivas se derivan en primer
lugar la escuela de disefio, en donde la estrategia

Ciriterio Libre /
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es inferpretada como un proceso de disefio
informoﬁ la cual serd formuloda de manera
clara y simple, al basarse en los resultados de
andlisis de debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas; sin embargo, esfa escuela fue
criticada por tener una percepcién muy universal
de la realidad.

En segundo lugar, la escuela de planificacién, en
donde la estrategia es vista de manera mdas formal
y debe ser estructurada por personas altamente
instruidas que se encargardn de organizar los
planes utilizando diagramas que permitan tener
una vision mds omp(ﬁo de oqueﬁo que se ha
planeado, lo cual contempla desde la fijacién
de obijetivos hasta la verificacién de la ejecucion.
Finalmente estd la escuela de posicionamiento, en
donde se establece la estrategia como un proceso
analitico basado en informacion clave del enfoque
de la estrategia y el contexto de la organizacion
en donde esta va a ser ejecutada v se tienen en
cuenta principios de las estrategias militares de
(Tzu, 2001)y los planteamientos sobre estrategia

de (Porter, 1980).

A partir de estas escuelas, se analiza cémo
formular la estrategia partiendo de perspectivas
planificadas, traducidas en planes concretos a
corto, mediano y largo plazos que permitan simular
de alguna manera el futuro, siendo esfos de nivel
corporativo, nivel de negocios y nivel funcional,
como se explica a continuacién (Francés, 2006).
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ESTRATEGIA POR NIVELES EN EL SISTEMA DE PLANES ORIENTADO AL CAMBIO

Nivel de negocios

Nivel funcional

Planes esfratégicos a
mediano plazo

Nivel corporativo
Estrategia de
diversificacion

Estrategia funcional
corporativa

Mapa estratégico

Estrategia competitiva
corporativa (ME)

Estrategia competifiva de
negocios (ME]

Estrategia funcional por
unidad de negocios

Planes a corfo plazo

Planes tacticos

Planes tacticos

Planes tacticos

Planes operativos

Planes operativos

Planes operativos

Fuente: [Francés, 2000).

Asi, los planes se hacen realmente importantes para
deferminar qué actividades concretas deben ser
realizadas, o dicho de otra forma, es transformar
las estrategias en programas de accion concretos
buscando facilitar la implementacién de las mismas
y el posterior control a su ejecucion (Mintzberg,

1994).

b. Implementacién o ejecucién de la estrategia:
Aunque la formulacién de la estrategia de por si
demanda esfuerzo y dedicacién, la implementacion
lo requiere aun en mayor proporcién; (Hrenbiniak,
2007) enfatiza la importancia que tiene la
ejecucion de la estrategia como clave del éxito
empresarial, describiendo como a esfa la constituye
la realizacién de diversas actividades de manera
disciplinada'y légica para lograr que la formulacién
y la ejecucion resulten inferconectarse de manera
efectiva, para lo cual deberdn involucrarse desde
la alta gerencia hasta los ltimos niveles de
la organizacion, buscando que las acciones
efectivamente se ejecuten y no se pierda el frabajo
previo de planificacion, logrando dar cumplimiento
a la ejecucién de los planes propuestos en la
etapa de formulacién de la estrategia.

(Stumpf & Mullen, 1993) desde la perspectiva del
liderazgo estratégico, estudian cémo la ejecucion
de la estrategia requiere disciplina y habilidades
cognitivas de los lideres que guien el proceso de
implementacién, para involucrarse en el desarrollo
del ya explicado “proceso estratégico” (Navas &
Guerras, 2002), utilizando de manera eficiente
todos los recursos a su disposicion y del mismo
modo sabiendo elegir el grupo de colaboradores
que confribuirdn con esfe propdsito.

Debido a que son personas quienes se encargan
de ejecutar las estrategias y convertirlas en
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realidades operacionales, buscando llevar a
las organizaciones a un nivel més alto, (Bossidy
et al., 2008) analizan los elementos clave que
deberdn tenerse en cuenta en el momento de
involucrar individuos en la implementacion de la
estrategia, asi:

Primer elemento: vincular a las personas con la
estrategia y las operaciones, a corto, mediano y
largo plazos, analizando las habilidades que se
han vuelto obsoletas para el cumplimiento de las
mefas al igual que los programas de capacitacion
necesarios o la contratacién de personal nuevo
que cuente con aquellas competencias necesarias.

Segundo elemento: desarrollar los distintos niveles
de liderazgo, aplicando evaluaciones frecuentes de
desempefio e identificando cuando sea necesario
cudles de aquellos lideres son susceptibles de ser
promovidos, debido a las mejoras y continuos
aportes a la organizacion, y al mismo fiempo
evaluar sus necesidades de preparacion para de-
legarles responsabilidades cada vez mayores; de
igual forma, debe buscarse la manera de aplicar
andlisis de refencion de personal para deferminar
los riesgos que tendria la compaiiia en el caso de
que alguno de estos lideres se marchara.

Tercer elemento: manejo de las personas de bajo
desemperfio, donde en la evaluacion de desempe-
fio se identifica cuando las personas incorrectas
estan ocupando cargos inadecuados, revelando
que hay algunos lideres en las areas de las or-
ganizaciones que retrasan el cumplimiento de las
estrategias, y por tanto, deberian estar en cargos
de menor nivel o simplemente ser despedidos.

Cuarto elemento: vincular al drea de recursos
humanos con los resultados del negocio, debido @
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que la funcion que esta dependencia desempeiia
garantizard a los estrategas que se cuenta con
el personal competente para ejecutar los planes,
vinculédndose de esta forma a la estrategia y las
operaciones; de ahf la importancia de obtener el
compromiso con fodos los niveles de la organizo-
cién y al mismo tiempo supervisar los resultados

(Boxwell et al., 1995).

Por otra parte (Hrenbiniak, 2007 consiguié
identificar los principales obstéculos que se
presentan en el momento de ejecutar estrategias,
entre los que se desfacan:

1. la incapacidad de manejar el cambio
eficazmente o de superar la resistencia inferna
al cambio.

2. Intento de ejecucién de una estrategia que
estd en conlflicto con la estructura de poder
existente.

3. Intercambio de informaciéon deficiente o
inadecuada entre individuos o unidades
empresariales responsables de la ejecucion
de la estrategio.

4. Comunicacion poco clara de la responsabilidad
y/ o la rendicién de cuentas sobre las decisiones
o acciones de ejecucion.

5. Estrategia deficiente o vaga.

6. Falta de sentido de apropiacion de una
estrategia o de los planes de ejecucion entre
empleados clave.

7. Carencia de directrices o de un modelo
que gule los esfuerzos de ejecucion de las
estrategias.

8. Falta de comprension del papel desempenado
por la estructura y el disefio organizacionales
en el proceso de ejecucion.

Lla implementacion de la estrategia ademdés, para
(Schroeder et al., 201 1) desde la perspectiva de
(Porter, 1980) vy (Porter, 1987), debe generar
una estrafegia de operaciones que se relacione
con la estrategia corporativa y que impulse su
cumplimiento, para lo cual convendrd establecer
objetivos operacionales y mecanismos cualitativos
y cuantitativos de medicion y evaluacion constante
en los niveles operacionales que den respuesta a
los niveles estratégicos.

ESTRATEGIA

CORPORATIVA

ESTRATEGIA

DE NEGOCIOS

ESTRATEGIA DE

1SIS OPERACIONES

INTERNO

en las areas de

‘
3

ANALISIS

VENTAJA
EXTERNO c

‘OMPETITIVA

{Costo, Calidad, flexibilidad y
Entrega)

DESICIONES
ESTRATEGICAS

MISION | H

OBJETIVOS | :

(Procesc, Calidad, Capacidad e
Inventario)

PATRON DE

ingenieria, recursos :
humanos y sistemas de |
informacioén.

CONSISTENTE

RESULTADOS

Fuente: [Schroeder, Meyer and Rungtusanatham, 2011).
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Por dltimo, la estrategia de operaciones relaciona
una serie de indicadores asociados a los objetivos
operacionales que ayudardn a medir el grado de
cumplimiento de la estrategia corporativa y si en
el momento de estas evaluaciones los resultados
no han sido satisfactorios, la gerencia tiene la
obligacién de decidir si debe cambiar de técticas
o efectuar modificaciones a su esfrategia.

c. Evaluacién y control de la estrategia: lo que
se busca en esfa fase es la verificacién de los
resultados propios de la ejecucion de los planes
estratégicos formulados por una empresa, con el
fin de ayudar a la direccién a lograr sus propésitos
a través del seguimiento y evaluacién constante y
disciplinada del proceso estratégico (Val Pardo,

2005).

Por tanto, se requiere disefiar y utilizar métodos
eficaces de obtencion de informacion sobre el
rendimiento estratégico y operacional, buscando
realizar la comparacion de estos resultados frenfe
a los esténdares previamente definidos o con algin
valor o criterio de referencia existente contra el
cual compararse; es asi como esta evaluacion
podré ademds hacerse mediante la revisién de las
estrategias actuales, la medicion del desemperio
y la ejecuciéon de acciones correctivas (Certo et

al., 1991).

Al desarrollar estas actividades debe tenerse
en cuenta que utilizar Unicamente resultados de
evaluaciones financieras no permitiré conocer el
cumplimiento de la formulacion estratégica, por
esfo deberdn contemplarse asimismo los resultados
de los indicadores no financieros (Schneier et
al., 1995), evaluando asi la coherencia que
guardan el cumplimiento de la estrategia y la
vision de la empresa. Para esto deberan utilizarse
las herramientas de gestion estratégica que mas
convengan a la organizacién, teniendo un modelo
esfructurado para el desarrollo estratégico como fal.

TIPOS DE CONTROL

Para (Val Pardo, 2005), exisfen tres tipos de control
estratégico que garantizan el cumplimiento de la
estrategia:
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e FEl control refrospectivo: se alimenta de
informacion histérica contemplada en el
cumplimiento de presupuestos, auditorias y
andlisis de metas.

e El control concurrente: corresponde a un
control en tiempo real, el cual demuestra las
desviaciones que se puedan presentar y que
afectan los resultados esperados, facilitando los
controles en procesos productivos, cumplimiento
de esténdares y el rendimiento de actividades.

® FEl control prospectivo: se anticipa a los
cambios en el enforno mediante la utilizacion
de técnicas prospectivas que ayudan a reducir
los niveles de incerfidumbre y facilitan la toma
de decisiones.

IMPORTANCIA DEL CONTROL
DE GESTION ESTRATEGICA
EN ORGANIZACIONES
COLOMBIANAS

Analizando todo lo visto hasta este punfo puede
considerarse cémo la planeacion estratégica en
las organizaciones ha dejado de ser tomada
como un simple ejercicio de elaboracion de planes
para un futuro incierto que podrian o no llegar
a cumplirse (Ansoff & McDonnell, 1990), para
convertirse, metaféricamente hablando, en el faro
que guia a la compafiia para poder hacer frente
a las exigencias globales que hoy enfrentan los
mercados de todo el planeta, contribuyendo del
mismo modo a la alineacion con los requerimientos
de gestion y manejo de la informacién que exige la
nueva arquitectura financiera internacional (NAFI)
a las empresas (Bustelo, 2005).

Para el caso colombiano, los actuales visos de
insercion del pais a la Organizacién para la
Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE),
denominada el club de naciones de medianos
y alfos ingresos, deberd involucrar a todos los
niveles de la economia nacional (Ramirez, 201 1);
por tanfo, estas nuevas condiciones prescriben
la necesidad de que toda organizacion en el
pais cuente con informacion que demuestre la
verdadera formulacién, implementacion y, sobre
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Para el caso colombiano, los
actuales visos de insercion

del pais a la Organizacion

para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OCDE),
denominada el club de naciones
de medianos y altos ingresos,
deberd involucrar a todos los
niveles de la economia nacional
(Ramirez, 2011); por tanto, estas
nuevas condiciones prescriben

la necesidad de que toda
organizacion en el pais cuente
con informacion que demuestre
la verdadera formulacion,
implementacion y, sobre todo,

el seguimiento al cumplimiento
de planes estratégicos visto

desde la dptica de la aplicacion
de prdcticas de buen gobierno
corporativo en las organizaciones
colombianas (Baysinger ¢
Hoskisson, 1990) (Riano, 2011).

todo, el seguimiento al cumplimiento de planes
estratégicos visto desde la dptica de la aplicacion
de prdcticas de buen gobiemo corporativo en
las organizaciones colombianas (Baysinger &

Hoskisson, 1990 (Riafo, 2011).

las razones para adaptarse a esta nueva
mutacién del entorno en Colombia (Rodriguez,
R. & Garzon, 2009), obedecen primordialmente
a contribuir al aumento de la confianza de los
inversionistas nacionales y extranjeros ayudando
a las empresas colombianas a estar a la altura
de los estdndares internacionales, lograr la
competitividad y sostenibilidad, tener criterios
que coadyuven a una toma de decisiones que
permitan el desarrollo sostenible y ademds se
busca brindar a las empresas colombianas la
oportunidad de obtener financiacién a costos mas
bajos, gracias a la disminucion en las asimetrias
de informacién y control, lo que hace que una
empresa sea calificada con menor riesgo por
las entidades financieras (Superintendencia de
Sociedades et al., 2009).

En la préctica, las empresas deberdn demostrar con
base en estdndares internacionales el cumplimiento
de su formulacién estratégica a corto, mediano
y largo plazos.

Como primera medida, para la (Superintendencia
de Sociedades, Cémara de Comercio de Bogotd
& Confecdmaras, 2009), el mecanismo idéneo
y mas utilizado para controlar la planeacién a
corto plazo es el presupuesto; de ofro lado, las
mefas que han sido planteadas a mediano plazo,
es decir, aquellas que buscan ser alcanzadas
enfre 2 v 5 afos, son medidas a través del
cumplimiento de planes estratégicos en los cuales
se consagra cada una de las metas planteadas
a mediano plazo; por Gltimo, el instrumento de
planeacion de mayor alcance en el tiempo tiene
que ver con los objetivos estratégicos, los cuales
en su formulacién han debido esfar fuertemente
alineados con la visién y misién de la empresa y
esfos deben responder a una dindmica planeacion
que debe ser cumplida y realizada més allé de
cinco afios. Estas tres herramientas de planeacion
no son estdticas; por tanto, deben establecerse
y cumplirse revisiones periddicas de cada una
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buscando garantizar su vigencia y relevancia
para la organizacion.

Bajo este esquema se espera que en los proximos
afios cada vez mds empresas implementen
estdndares de reporte de informacion tanto
financiera como no financiera, como puede

verse en los resultados de la Encuesta Nacional
de Gobiemo Corporativo y RSE, en donde se
establecio que 23,10% de las juntas directivas
no presenta al méximo érgano social un informe
en el que se describa el grado de cumplimiento
de los objetivos estratégicos de la entidad, vy

76,90% si lo hacen.

Encuesta Nacional de Gobierno Corporativo y Responsabilidad Social 2008 (Modulo 1 Control de

Gestidn)

el que se describa el
estratégicos de la entidad?

(Presenta a la Asamblea o Junta de Socios de la sociedad un informe en
grado de cumplimiento de

los objetivos

NO; 23,10%

Fuente: Guia Colombiana de Gobierno Corporativo, p. 21.

Para ampliar més este concepto, la Corporacion
Andina de Fomento, CAF, sugiere que el
direccionamiento estratégico de las organizaciones
sea parte fundamental en la implementacion
de buenas prdcticas de gobierno corporativo
y que esfe incluya una politica de riesgos que
permita su disminucion a lo largo del tiempo y
que de igual forma se establezcan los mecanismos
apropiados para la divulgacién de informacion
financiera y no financiera!, asegurando asf que los
accionistas cuentan con informacion acerfada de
las operaciones de la empresa y de los movimientos

de su capital (CAF, 2010, pp. 45-46).

la (Superintendencia de Sociedades, Camara de
Comercio de Bogotd & Confecamaras, 2009,
p. 18), establecio en el médulo 1 de la Guia
colombiana de gobierno corporativo la importancia
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del control de gestion, para lo cual se sugieren
fres medidas bdsicas que ayuden a mejorar
la gestion estratégica de las organizaciones
colombianas, asf:

Medida 1. El méximo érgano social o el maximo
4rgano de administracién de la compariia deberd
aprobar un presupuesto anual.

Medida 2. El méximo érgano social o el maximo
4rgano de administracién de la compariia deberd

" la ampliacién de los estandares para el reporte de

informacién se encuentra en la guia para la eloboracion
de memorias de sostenibilidad, esténdar G3.1 de GRI
Clobal Reporting Initiative. Adaptado para Pymes se
encuentra en el Manual de gobiemo corporativo para
empresas de capital cerrado, seccion 3, medidas 19
a 42. Oficina de Politicas Publicas y Competitividad
de la Corporacion Andina de Fomento (CAF)
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aprobar un plan estratégico que cubra un periodo
igual o superior a dos (2] afios.

Medida 3. El méximo érgano social o el maximo
4rgano de administracion deberd definir objetivos
estratégicos cuyo cumplimiento se deba dar en
un lapso minimo de cinco (5) afios.

Buscando ahondar en esta perspectiva (Guzman
&Trujillo, 2012) analizan como las estructuras de
poder de las organizaciones que han decidido
utilizar modelos de planeacion estratégica corren
el riesgo de que al implementar la estrategia, los
dirigentes busquen trabajar por obtener provecho
para sus propios beneficios en vez de defender
los intereses de la organizacién; lo que para
(Sanabria et al., 2008) se denomina “conflicto
de infereses”, que, de permitir su ocurrencia,
creard un desajuste estratégico cuya caracteristica
principal serd la desconexion entre la estrategia y
las exigencias del entorno, dando como resultado
el no cumplimiento de las metas de la organizacion;
por tanto, el control estratégico y el reporte de
informacién financiera y no financiera serd vital
para garantizar los derechos de propiedad de
los accionistas y, por ende, reducir el riesgo de
la perdida de sostenibilidad y competitividad en
el mercado (Navas & Guerras, 2002).

El examen del control de la gestién en una
compaiiia define la articulacién del gobiemno
corporativo en la misma. En efecto, una sociedad
que mantiene un adecuado control de la gestion
de los diferentes drganos sociales, normalmente
refleja un sisfema de gobierno que funciona de
manera organizada y ordenada. Es precisamente
en el examen del control de gestién en donde se
revelan las posibles inconsistencias del conjunto
de pesos y confrapesos que sirven de fundamento
a la estructura de gobierno de la compaiia.
(Superintendencia de Sociedades, Cémara de
Comercio de Bogotd & Confecamaras, 2009,
p. 18).

HERRAMIENTAS DE
. GESTION ESTRATEGICA

Para cumplir con el desarrollo del proceso esfratégico
debe establecerse y ufilizarse mecanismos que
permitan el logro de los planteamientos estratégicos

de una organizacion; para esto, diversos autores a
lo largo de la historia han disefiado herramientas
de gestién que faciliten el cumplimiento de este
propésito. (Kaplan & Norton, 2008) estudiaron
la proliferacién de estas herramientas de gestion
y andlisis operacionales y estratégicos que se
han desarrollado durante los Gltimos treinta afios,
observando cémo cada una de ellas ha sido
utilizada durante ese periodoy de las cuales se han
obteniendo en la mayoria de los casos resultados
positivos; sin embargo, evaluaron como algunas
empresas dificilmente han logrado conectar y
combinar las herramientas utilizadas més allé del
cumplimiento del presupuesto financiero como
herramienta de evaluacion del desemperio.

Desde ofra optica (Santos, 2008) evalud la
utilizacién de herramientas de gestion estratégica
enmarcadas en el manejo del capital infelectual,
deferminando cémo estas pueden o no brindar
ventajas competitivas a algunas organizaciones
frente a ofras a partir de la aplicacién de la teoria
de la gestion del conocimiento y la valoracion de
infangibles, estableciendo cémo esfas intervienen
en la formulacién, implementacién y seguimiento
al cumplimiento de la estrategia.

De forma més profunda, (Afonina & Chalupsky,
2012) evaltan la brecha existente entre los
gerentes y la utilizacién de herramientas y técnicas
de gestién estratégica, partiendo del supuesto
que hay acerca de la falta de claridad que se
presenta en el momento de utilizar algunas de estas
herramientas, los autores estudiaron el conocimiento
que algunos gerentes tienen sobre la utilizacion
de las mismas para apoyar el proceso de foma
de decisiones estratégicas, encontrando que no
muchos se preocupan por conocer esfe fipo de
herramientas y por ello es necesario incentivar
el conocimiento de cada herramienta antes de
ponerla en préctica, para asi poder sacar un
mejor provecho al utilizarlas.

En sinfesis, dependiendo del tipo de organizacion
deberd evaluarse cudl de las herramientas de
gestion esfratégica podra emplearse, de acuerdo
con ciertas caracteristicas que deferminardn una
utilizacién exitosa, para esto se plantea el siguiente
cuadro resumen de algunas herramientas de gesfién
estratégica y sus principales aportes mefodolégicos.
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CUADRO COMPARATIVO DE HERRAMIENTAS DE GESTION ESTRATEGICA

HERRAMIENTA AUTOR (ES) DESCRIPCION Vaehlellele]y

1. Balanced Scorecard |[Robert  S. | Es una herramienta de gestion | - Definir una estrategia clara, la

Kaplan, que permite la traduccién de | cual se arficulard con la mision
David P. Norton | la visién vy la mision en un |y la visién de la empresa.
(1992) amplio conjunto de obijetivos |- Enmarcar la estrategia en

concrefos v la evaluacion de | las perspectivas (financiera,
la interrelacion entre diferentes | del cliente, de los procesos
indicadores; ademas facilita la | internos, de aprendizaje vy
foma de decisiones directivas | crecimiento] que determinen
al proporcionar informacién | mayores rendimientos de
periédica sobre el nivel de | acuerdo con andlisis infernos
cumplimiento de los objetivos |y externos.

previamente establecidos |- Alinear a la organizacién
mediante el uso de indicadores. | con la estrategia.

los indicadores recogen | -Operacionalizar la esfrategia
aspectos tanto financieros como | a fravés de mapas estratégicos,
no financieros, favoreciendo la | definicién de objetivos
fransparencia en la gestion y el | estratégicos y de operaciones.
establecimiento de un equilibrio | - Establecimiento de sistemas de
entre las acciones inmediatas v | presupuestacion, seguimiento
las lineas estratégicas. (Kaplan |y comunicacion usando un
and Norton 2013). tablero de control.

- Efectuar revisiones peri¢dicas
del cumplimiento de la
estrategia vy las operaciones
a través del tablero de control
de indicadores.

- Corregir las desviaciones
que se presenten. (Kaplan and

Norton, 2008) (Rigby, 2013).

] QO Universidad Libre
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2. Prospectiva

estratégica

Gaston Berger

(1957)

Michel Godet
(1991)

Etimolégicamente, prospectiva
viene de la palabra prospecius,
que significa “mirar hacio
adelante”; en esencia, esta
herramienta se enfoca en
visualizar el futuro, actuando
en el presente, buscando reducir
notablemente la incertidumbre.
Asi mismo, la prospectiva no
pretende conocer el futuro
de manera anticipada sino
fundamentalmente disefiarlo vy
construirlo colectivamente en
forma participativa, visto como
una realidad moltiple y no
como realidad dnica mediante
la utilizacion de escenarios
futuribles.

Se fundamenta en tres
pilares: anticipacion, accién
y apropiacién. (Godet and
Durance, 2009).

Basado en la caja de
herramientas de la prospectiva
estratégica (Godet and Monti,
2000):

- Formulacion de la vision
feniendo presente cémo se
fraslodard la reclidad actual
a un futuro ideal.

- Realizacion de un andlisis
estructural basado en
la reflexiéon  colectiva,
identificando variables clave
que permitan proyectar el
futuro, del mismo modo
analizando el entorno y su
incidencia en la compaiiia.

- Utilizacion del método Delphi,
para la toma de decisiones en
zonas de incertidumbre.

- Establecimiento de
escenarios cuyas hipotesis
sean pertinentes, coherentes,
verosimiles, fransparentes y
fengan relativa importancia
para la organizacién.

- Simular los mejores escenarios.
- Escogencia de un proyecto
Cuyas opciones y acciones
estratégicas sean posibles y
realizables.

- Establecimiento de objefivos y
jerarquizacion de los mismos.
- Establecimiento de un plan
de accién para su puesta en
marcha.

No. 23 / Bogota (Colombia) /
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3. Gestiéon Hoshin

Yoji Akao
(1988)

Esto es una herramienta que
fue vista como la evolucion de
la administracién por objefivos
(APO), busca integrar las
actividades de todo el personall
de la organizacién con el fin de
lograr las mefas al tiempo que
se reacciona en forma répida
ante los cambios en el enforno.
Su caracteristica principal es la
fijacion de Hoshins (objetivos),
los cuales son de caracter
estratégico y operativo y deben
ser formulados por la alto
direccion y deberd evaluarse
su cumplimiento. [Akao, 2004)
(Yacuzzi, 2005).

- Adapitar la vision y los planes
a largo plazo [cinco afios) de
la organizacion a los cambios
del entorno econdmico y
social.

- Elaboracién de planes a
mediano plazo (dos afios) y
formulacién de Hoshins.

- Eloboracién de Hoshins
anuales por dreas y/o niveles
gerenciales.

- Los Hoshins generan planes
de accién concretos por dreas.
- Se establecen cronogramas
para cumplir con cada plan
de accion.

- Establecimiento de
evaluaciones de cumplimiento.
(Akao, 2004) (Yacuzzi,
2005).

4. Navegador de
Skandia

Leif Edvinsson

(1997)

Edvinsson establecio el
navegador de Skandia,
buscando medir la utilizacion
del capital intelectual en las
organizaciones a través del uso
de indicadores. Esta herramienta
se enfoca en (los clientes, los
procesos, las finanzas, los
humanos y la innovacién y
desarrollo) analizando cémo
el futuro de una compaiia
se encuentra en los activos
intangibles (talento individual,
relaciones sinérgicas, flujos de
aptitudes y habilidades de los
empleados), ya que los activos
fangibles ya no representaban el
verdadero valor de la empresa
y, por fanto, se considera el
verdadero rendimiento la
capacidad de una empresa
de crear valor sostenible
persiguiendo el logro de la
vision v la estrategia corporativa.

(Edvinsson and Malone, 1997).

- Identificar el capital humano
y capital estructural de la
empresa.

- Determinar factores clave de
éxito para la organizacion.

- Enmarcar estos factores en
las &reas de enfoque (clientes,
finanzas, procesos, innovacion
y desarrollo).

- Definiciéon de metas con
relacion al capital intelectual.
- Navegacion: mirar
el comportamiento de
indicadores definidos en la
areas de enfoque, revisar
cifras y datfos relevantes, asi
como el comportamiento de
clientes.

- Establecer una valoracién
de los empleados de la
compania.

- Con los datos observados,
hacer la preparacion del
informe de tipo Skandia
estableciendo coeficientes
e indices relevantes en el
resultado obtenido. (Edvinsson

and Malone, 1997).
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5. Modelo EFQM de

excelencia

Fundacion
Europea para
la Gestion de

la Calidad
(1999)

El modelo EFQM de excelencia
se fundamenta en los principios
de la gestion de la calidad
total, la cual estd enfocada
en la autoevaluacion de las
organizaciones buscando
identificar las desviaciones
frente a las metas establecidas
y del mismo modo los correctivos
necesarios para la mejora
continua.

El modelo estd compuesto por
9 criterios repartidos en:

1. Agentes facilitadores:
liderazgo, personas, politica y
estrafegia, alianzas y recursos,
procesos.

2. Resultados: relativos al
personal, relativos a los clientes,
relafivos a la sociedad y a los
resultados clave. (Martinez,

2002).

- Parte de la aplicacién de
una autoevaluacién que busca
identificar oportunidades de
mejora de la organizacion
con respecto a los 9 criterios,
asf como los punfos fuertes de
la misma.

- Aplicacion de lo matriz de
puntuacién o esquema logico
R-E-D-ER.

- Resultados: Se prefende
evaluar el grado en que los
resultados obtenidos por la
organizacién obedecen a la
planificacion.

- Enfoque: Evalta la medida
en que la organizacion
responde a las necesidades
de los stakeholders apoyando
el cumplimiento de la politica
y estrategia.

- Despliegue: Grado en que
los resultados obtenidos por
la organizaciéon obedecen a
la planificacion establecida.
- Evaluacién vy revision: son
las actividades de evaluacién
contempladas  por la
organizacién, la utilizacién de
sus recursos para emprender
acciones de mejora.

(Roure and Rodriguez-Badal,

2001) (Ferndndez, 2002).
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Metodologia gréfica sugerida para la aplicacién de herramientas de gestién estratégica en Pymes.

Uso de Herramientas
para Diagnostico

DOFA - 5 FUERZAS - PEST
BENCHMARKING - ETC
Equipo de
Trabajo
FORMULACION DE Viskoo s Mt
[ ESTRATEGIAS H cﬂv;:"“"m“ ]
ESTABLECER ESTABLECER
) Indicadores
Estrategi o
( Navegador de Skandia ){ Gestion Hoshin }
( Modelo EFGM de Excelencia )

Establecer y
Desarrollar
Planes Operativos

e

Fuente: Elaboracién propia.

D|SCUS|ON Y CONCLUSIONES proyeccion del futuro; estos cambios, en ocasiones

repentinos, las obligan a operar condicionadas
bajo esquemas de incertidumbre y volatilidad.
Buscando ayudar a reducir dichos niveles de
incertidumbre, se ha propuesto la utilizacion de
modelos y herramientas de gestién estratégica
que proporcionen a las organizaciones los
mecanismos necesarios para desarrollar con

Las organizaciones colombianas de cualquier tipo
y/o tamafio actualmente enfrentan decisiones
frascendentales para su crecimiento y sostenibilidad,
afectadas por variaciones inesperadas de los
factores infernos y externos que han sido utilizados
como base en los procesos de planeacién y

] QA Universid
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éxito el proceso estratégico. También, se ha
presentado una mefodologia légica de aplicacion
de estos conceptos, facilitando a los gerentes
la contextualizacién que requiere el disefio y
ejecucion de planes estratégicos.

Al reducir el desconocimiento de los conceptos
bdsicos que componen la planeacién estratégica
por parte de los gerentes de Pymes como parte
esencial en la direccion de sus compariias, se
reduciran igualmente los riesgos de retrasar el
crecimiento sostenido vy la competitividad de las
organizaciones, ya que se cuenta con bases
conceptuales fuertes para formular, ejecutar y
evaluar el cumplimiento de las estrategias.

Debido a la gran cantidad de informacion que se
encuentra acerca del término estrategia, este asf
mismo debid ser estudiado desde las principales
perspectivas de autores de renombre, los cuales
fueron enmarcados en contextos transcendentales
en la historia de la humanidad y de la evolucion
de la direccion estratégica para poder definirlo y
facilitar la interiorizacién del mismo, asf como la
facil identificacion de sus componentes y efapas
de desarrollo.

Finalmente, la utilizacion de herramientas de
gestion estratégica permitiré a los ejecutivos de las
organizaciones desarrollar dicha gestion de una
manera lbgica y organizada teniendo presentes
para esfe fin la estrategia, las operaciones, la
fecnologfa, las fusiones y adquisiciones y, por
Ultimo, la alineacién de su estructura y funciones
infernas. Cabe aclarar que el proceso de seleccion
de la herramienta més acorde a su fipo de
compaiia en si mismo puede en cierta forma
ser complicado vy, por tanfo, deberd elegirse la
herramienta que mejor contribuya a la toma de
decisiones del negocio y que asi mismo les lleve a
obtener procesos mejorados, productos y servicios
competitivos y el mejor resultado en términos de
rendimiento; para esfo, deben revisarse los casos
de éxito de cada una de estas herramientas y su
aplicabilidad en diversas compariias y sectores.
Asi, el uso apropiado de estas herramientas
requerird la comprension de sus fortalezas y
debilidades, al igual que su capacidad de integrar
creativamente las herramientas adecuadas, de
la manera correcta, en el momento adecuado.

)15/ ISSN 19C
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