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Resumen

El presente articulo presenta un anilisis sobre la
importancia de la planeacién estratégica como fac-
tor clave para el éxito de la empresas, iniciando con
una interpretacién del articulo Una mirada a la evo-
lucion histérica de la estrategia organizacional (Cas-
tellanos Narciso & Cruz Pulido, 2014) en donde
se identifica y describe las diferentes herramientas
que a lo largo del tiempo han propuesto grandes
pensadores como Porter, Ansoff, Senge, entre otros;
para luego proponer, con base en estos autores, un
modelo propio de planeacién y prospectiva estraté-
gica, que tiene como fin proporcionar a los gerentes
“no gerentes” de las microempresas una metodolo-
gia eficiente para realizar una planeacion estratégica
basada en ocho pasos ficiles y sencillos de imple-
mentar pero con elementos decisivos para trazar el
rumbo y alinear todos los esfuerzos de la empresa
hacia un futuro deseado. (Defina la Misién de la
empresa, defina la Visién de la empresa, realice un
andlisis situacional, estructure la matriz DOFA,
defina las variables clave, planee por escenarios,
disefie un plan de accién, defina un mecanismo
seguimiento y control).

Palabras clave: planeacién estratégica,
canvas, prospectiva, plan de accién.

METODOLOGIA

El presente ensayo iniciard con una descripcién de las
diferentes herramientas que han propuesto grandes
autores acerca de la estrategia organizacional, para
luego proponer una metodologfa de planeacién estra-
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Abstract

This article presents an analysis of the importance
of strategic planning as key success factor of the
company, beginning with an interpretation of the
article A look at the historical development of orga-
nizational strategy (Castellanos & Cruz Narciso
Pulido, 2014) where it identifies and describes the
different tools that over time have been proposed
thinkers such as Porter, Ansoff, Senge and others,
then propose, based on these authors, its own model
of planning and strategic foresight, whose order to
provide managers “not managers” of micro efficient
methodology for strategic planning based on eight
easy steps and simple to implement but crucial to
chart the course and align all efforts of the com-
pany towards a desired future elements. (Define the
mission of the company, define the vision of the
company, conduct a situational analysis, structure
the SWOT matrix, define the key variables, plan
scenarios, design a plan of action, set up a moni-
toring and control mechanism).

Keywords: Strategic Planning, Canvas,
Prospective, Action Plan.

tégica que permita a las microempresas gerenciadas
por “no gerentes” disefiar e implementar un método
de aproximacion a un futuro deseado basado en la
planeacion, la prospectiva y la estrategia.
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PLANEACION ESTRATEGICA
PARA GERENTES “NO GERENTES”

Evolucion historica y conceptos claves

El articulo Una mirada a la evolucién histérica
de la estrategia (Castellanos y Cruz, 2014), des-
cribe el resultado de una investigacion acerca de
la historia e importancia de la planeacién estra-
tégica, el cual, servird como insumo inicial para
que un gerente “no gerente”, pueda comprender
e identificar el concepto de planeacién estraté-
gicay las diferentes herramientas que existen en
el mercado para disefiar estrategias organiza-
cionales. El articulo inicia con la definicién del
concepto de estrategia como una palabra que
nace del griego “strategos” que significa: Gene-
ral. Término que fue usado durante afios por el
ejército con el fin de apuntar a los grandes pla-
nes o ventajas que el enemigo no posefa y que se
mantenian en secreto para ganar las batallas, es
decir, la estrategia se puede considerar como la
manera de determinar los objetivos a largo plazo
dentro de una empresa, y la implementacién de
las acciones y asignaciones de recursos necesa-
rios para alcanzar una meta (Koontz, Weihrich,
& Cannice, 2008).

Posteriormente el autor cita a (Tarzijan Mar-
tabit, 2008) para describir la historia y la evo-
lucién de la planeacién estratégica, la cual se
puede dividir en 4 etapas, un primera en donde
la estrategia se centra en la planeacién finan-
ciera haciendo énfasis en el presupuesto, princi-
palmente, de ventas, produccién e inventarios,
la caracteristica principal es que las estrategias
se aplicaban a cada drea de manera auténoma
e individual, la segunda etapa parte del princi-
pio de que la planeacién, debe realizarse a largo
plazo y por eso establece la busqueda de la pre-
diccién del futuro a través de 3 escenarios (opti-
mista, neutral y pesimista) sin embargo, en esta
segunda etapa la Visién estratégica de la empresa
se seguia realizando de manera individual por
cada drea. La tercera etapa se caracteriza pot-

que se adquiere una vision integradora de cada
una de las dreas de la empresa, donde se nota la
necesidad de tener una estrategia que articule
todos los elementos claves de la empresa. Final-
mente, la cuarta etapa se destaca por el estudio
de entorno que rodea la empresa a través de un
andlisis de las fortalezas, debilidades, amenazas
y oportunidades.

En el articulo se describen los modelos de dis-
tintas corrientes de pensadores, especialmente
aquellos que en su época marcaron la diferen-
cia, por ejemplo los estudios desarrollados por
Drucker, Chandler, Ansoff, Andrews, Mintzberg,
Porter. A continuacién, se describe el aporte que
cada uno de los tedricos hizo al concepto de pla-
neacion estratégica:

* Drucker (1949): Uno de los primeros en
interesarse por la estrategia en adminis-
tracion. Este autor senala que la estrate-
gia da respuesta a dos preguntas: ;qué es

nuestro negocio? y, ;qué deberia ser? (Cas-
tellanos Narciso & Cruz Pulido, 2014).

 Chandler cuyo trabajo se puede sinteti-
zar en el principio de que la estructura
de la organizacién sigue la estrategia, y
esta estrategia debe estar marcada con
objetivos y metas de largo plazo asi como
también de la asignacién de los recursos
y acciones para cumplirlos.

 Ansoff quien es el creador de la matriz
de Ansoff' su principal aporte fue junto a
Andrews en la definicién de los primeros

conceptos de la matriz DOFA (debilidades,
fortalezas, amenazas y oportunidades).

e Mintzberg argumentando la teoria del
caos y definiendo que la estrategia puede
ser un patrén de comportamiento segiin

1. La Matriz cumple la funcién de mostrar cuatro opciones de
crecimiento para las empresas, al comparar los productos y
servicios tanto existentes como nuevos con los mercados
existentes y nuevos.
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el plan o el curso de futuro para ir de un
lado a otro.

* Porter, quien formulé las 5 fuerzas o el
diamante de Porter en donde se analizan
las entradas de potenciales competidores,
poder de negociacién con compradores,
el poder de negociacién con proveedo-
res, los productos sustitutos y el grado de
rivalidad entre competidores, para argu-
mentar que el buen posicionamiento den-
tro de este diamante determinara para la
empresa su ventaja competitiva en el mer-

cado (Porter, 1993).

Por altimo, el autor referencia algunos mode-
los de planeacién estratégica que en la actualidad
estdn siendo implementados por las organizacio-
nes, los cuales consisten en la formulacién de un
plan estratégico por pasos donde ambos mode-
los resaltan la importancia de definir objetivos,
acciones, estrategias de implementacién y estruc-
turacién de un modelo de evaluacién, para llevar
a cabo un planeacién estratégica eficaz; al igual
que se describe la importancia de la prospectiva
en el campo estratégico, como una herramienta
que permite la reduccién del grado de incerti-
dumbre y riesgo gracias al conjunto de técnicas
que esta posee.

Ocho pasos para una
planeacion estratégica eficiente

Después de interpretar el concepto y la evolucién
histérica de la estrategia, se puede concluir que
todos estos elementos forman un conjunto de
herramientas que usindolas de manera eficiente,
permitird construir una empresa con planeacién
y proyeccién en su estrategia de futuro, pero

2, Este concepto se utiliza para definir aquellos lideres de
empresas que ha llegado a ser gerentes de forma empirica
y que no tienen ninglin estudio y competencia previa sobre
€OmMO gerenciar una empresa.
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esto dependerd completamente del lider y de la
forma en que elija y utilice estas herramientas,
para llegar al propésito que se haya trazado, sin
embargo, ;qué sucede cuando una microempresa
esta gerenciada por “no gerentes”*?

Para resolver este interrogante se hace necesa-
rio proponer una forma sencilla y fécil de com-
prender para que un empresario “no gerente” se
capacite y pueda aplicar ficilmente el concepto
de planeacién estratégica, y es por esto que a
continuacién se propone una metodologia, (de
muchas que pueden surgir con cada herramienta)
que ayuda al micro empresario a estructurar un
proceso eficiente para llevar a cabo la planea-
ci6én estratégica de organizacién y asi poder fijar
el rumbo y encaminar los esfuerzos de todos los
integrantes del equipo de trabajo a un mismo
fin. Para aplicar la metodologia se utilizard el
siguiente esquema del proceso de planeacién
estratégica propuesto:

Grafica 1. Esquema de Planeacion estratégica.
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Fuente: construccion propia basada en el articulo
Una mirada a la evolucién histdrica de la estrategia
organizacional (Castellanos Narciso & Cruz Pulido, 2014).

Paso 1: Defina la Vision de la empresa

“La Visién centra la atencién. La Vision identifica la
direccién. La Vision libera poder. La Visién le per-
mite avanzar ja todo vapor!” (Blanchard & Stoner,
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2008). Estas palabras escritas por Ken Blanchard
en su libro ;A rodo vapor!, permite crear concien-
cia de lo importante que es para un empresa fijar
un rumbo comun, para alinear todos los esfuerzos
de los integrantes de la compafia hacia el logro de
esta Vision, este elemento le permite a la empresa
conocer o definir hacia donde quiere ir.

Para estructurar la Visién la empresa debe
tener en cuenta los siguientes aspectos: Identificar
cual es el futuro deseable al que se quiere llegar
en la organizacién, expresar un propésito reali-
zable, es decir la empresa debe trazar de manera
realista su objetivo para alcanzar, debe contener
temporalidad, para las micro empresas es impor-
tante tener una meta en tiempo para estar cons-
tantemente evaluando el cumplimiento de los
objetivos para alcanzar la Visién de la empresa
y es por esto que establecer un tiempo entre 3 y
5 afos ayudard para afinar mejor la estrategia,
la Visién debe ser ampliamente difundida con
todos los integrantes de la empresa, luego de
que el equipo lider disefie la vision, este deberd
enviarla a todos los integrantes de la empresa
para que cada uno la retroalimente a través de
un proceso de proposicién y argumentacion, y
finalmente debe ser corta y fécil de comprender.

La mejor forma para que todo el equipo de
trabajo de la empresa se comprometa con el cum-
plimiento de la Visidn, es que todos la compren-
dan y se sientan identificados con ella y es por
eso que hacer una Visién ficil de leer y compren-
der asegura que los clientes internos y externos
de la empresa la puedan asimilar y recordar con

facilidad.

Paso 2: Defina la Mision de la empresa

“Las buenas declaraciones de Misién incluyen una
clara declaracién de propésito, pero no creo que
importe cémo lo llame uno, siempre y cuando
explique por qué existe y cudl es realmente su
negocio.” (Blanchard & Stoner, 2008). Es con estas
palabras con las que Ken Blanchard en el libro ;4

todo vapor!, argumenta la importancia que tiene
para una empresa establecer una Misién, ya que
esta es la que define claramente cudl es la razén
de ser del negocio y a que se debe comprometer
cada uno de los integrantes del equipo de trabajo.

Para un microempresario estructurar la Misién
de su empresa debe considerar los siguientes ele-
mentos: Dar respuesta a las preguntas ;quiénes
somos? y, ;qué hacemos?, contener claramente
cudl es la propuesta de valor de la organizacidn,
es decir cudl es el factor de diferenciacién por
el cual los clientes van a recordar y a preferir la
empresa respecto a los demds competidores del
mercado, para definir la propuesta de valor la
empresa puede hacerse esta pregunta ;qué per-
derfa el mercado si mi empresa sale de éI?

Si la respuesta es algo confusa seguramente
es necesario que la empresa primero realice el
paso 3 de anilisis situacional, en donde a tra-
vés del estudio del diamante de Porter (1993),
pueda identificar cual es la ventaja competitiva
que tiene la compania (diferenciacién, liderazgo
por costos o enfoque), la Misién debe ser amplia-
mente difundida con todos los integrantes de la
empresa, luego de que el equipo lider disefe la
Misién, este deberd enviarla a todos los integran-
tes de la empresa para que cada uno la retroa-
limente a través de un proceso de proposicién
y argumentacién, y finalmente debe ser corta y
ficil de comprender.

Segtin (Gémez de la O., 2013) “Los comuni-
cados de Misién deben ser inspiradores, deben
proporcionar la energfa y motivacién a la organi-
zacién”. La mejor forma para que todo el equipo
de trabajo de la empresa se comprometa con el
cumplimiento de la Misién es que todos la com-
prendan y se sientan identificados por ella y es por
eso que hacer una Misién fdcil de leer y entender
asegura que los clientes internos y externos de la
empresa la puedan asimilar y recordar con facili-
dad, es decir, la Misién se debe convertir en un
vendedor pasivo de la organizacién.
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Paso 3: Realice un analisis situacional

“La organizacién es un sistema abierto que opera
dentro e interactda con el ambiente. El enfoque
de sistema a la administracién incluye insumos
externos e internos’ . (Koontz, Weihrich, & Can-
nice, 2008).

Seguin lo planteado anteriormente, se argu-
menta entonces la importancia para que el tercer
paso de esta metodologia sea realizar un anilisis
situacional de la empresa y establecer cémo se
encuentra la empresa actualmente posicionada
en el mercado, se puede decir que el estudio del
entorno en el cual se desenvuelve una organiza-
cién, es de vital importancia tanto para su cre-
cimiento como su declive, debido a que en el
ambiente existen ciertas variables o factores que
pueden alterar el desarrollo de sus actividades,
y es por eso que la organizacién requiere de una
evaluacién de tales factores para determinar aque-
llos que pueden ser influenciados y asi conseguir
que estos jueguen a favor de la empresa, y a su vez
determinar aquellos que no pueden ser controla-
dos por la organizacién, pero que le ayudardn a
tomar decisiones que le permitan protegerse ante
cambios bruscos que se puedan suscitar durante
la marcha de la empresa.

Para realizar un analisis situacional es nece-
sario aplicar los siguientes elementos: Estudiar
el ambiente interno el cual contempla el estudio
de variables que précticamente forman el todo
de una organizacidn; estas pueden ser controla-
das por la empresa, es decir su comportamiento
puede ser predecible, permitiendo la toma de
decisiones e implementacién de acciones correc-
tivas para encaminar u orientar el adecuado fun-
cionamiento de una empresa y asi conseguir los
objetivos que se han planteado, para realizar un
estudio interno de la empresa se puede utilizar
la metodologfa “Canvas” desarrollada por el aus-
triaco Alexander Osterwalder y el cual estd divi-
dido en nueve bloques separados, proporcionando
una representacion visual integrada que facilita
la discusién y el debate sin perder cada detalle
del negocio. Los bloques también pueden estar
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relacionados todos con la propuesta de valor que
debe entregar la empresa a sus clientes a través
de la captura de los recursos clave, actividades
clave, y socios clave que generen valor para la
empresa y sus clientes (relaciones con los clientes
y segmentos de clientes) a través de transacciones
(canales) que finalmente se ven reflejados en un
estudio financiero de costos e ingresos. (Bertels,
Elsum, & Koen, 2015).

El propésito con la aplicaciéon del estudio
interno a través de modelo de negocios Canvas
es, que el empresario, tenga de manera visual y
sencilla, el estado interno de la empresa, y que
al mezclarlo con la implementacién de la meto-
dologia del seméforo en donde las variables cri-
ticas estén en rojo, las estructuradas pero que
aun necesitan ser mejoradas en amarillo y las que
funcionan correctamente en verde, le permitird
obtener una radiografia de cémo se encuentra la
empresa en cada una de sus 4reas.

El objetivo es que al final el empresario com-
prenda completamente su empresa y el capital
estratégico con el que cuenta, asi como también
identifique las dreas débiles y fuertes que tiene
la organizacién. Para el disefio del modelo Can-

Imagen 1. Esquema proceso de modelacion.

Fuente: fotografia tomada por el autor a una
microempresa de Medellin en el proceso de modelacién
del negocio a través de la metodologia Canvas.
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vas es recomendable disefar un test diagndstico,
que evalde el nivel de estructuracién y consoli-
dacién de cada una de las dreas estratégicas que
propone este modelo de negocios (propuesta de
valor, actividades claves, socios claves, segmento
de clientes, relacién con los consumidores, Cana-
les de comunicacién y distribucién, estructura
de cosos y fuentes de ingresos).

Luego de estudiar el ambiente interno el
empresario debe realizar un andlisis del ambiente
externo de la empresa, el cual consiste en estudiar
ciertas variables que conforman tanto el macro
como el micro ambiente, denominado también
“Ambiente general” en el que se desenvuelve una
organizacidn, se cree necesaria la elaboracién de
este tipo de estudio debido a que existen varios
factores y condiciones que experimentan com-
portamientos positivos y negativos, que pueden
afectar en pequena o en gran magnitud al sector
en el que opera la empresa, es por eso que todas
las organizaciones se encuentran sujetas a sufrir
los cambios o alteraciones de estas variables en
pequena o en gran medida, dependiendo de las
condiciones econémicas, tecnoldgicas, materia-
les y humanas con las que cuenta la institucién
para hacer frente a las variables que acontecen
en el Ambiente general de una empresa.

Para estudiar el macro entorno, se deben des-
cribir todas aquellas variables sobre las cuales la
empresa no tiene control alguno y por lo tanto
se ve en la necesidad de adaptarse forzosamente
a ellas. En el andlisis de estas variables, se deben
contemplar las tendencias nacionales y globales
del entorno bajo diferentes 4mbitos de estudio,
tales como; condiciones politicas, socio-econd-
micas, tecnoldgicas y legales.

En el microambiente se presenta el entorno
mds cercano e inmediato a cada organizacion,
las variables que conforman este entorno especi-
fico son los clientes, la competencia, los provee-
dores y las instituciones que inciden en el sector
como agremiaciones y sindicatos, para este estu-
dio se puede utilizar la herramienta dimanante

de Porter (1993) que se mencioné anteriormente
en la interpretacién del articulo Una mirada a
la evolucion historica de la estrategia organizacio-
nal (Castellanos Narciso & Cruz Pulido, 2014),
o sencillamente estudiar por separado cada ele-
mento del micro entorno, lo importante es que
al finalizar el estudio se tenga claro cada una
de las alteraciones que sufren los factores micro
ambientales y puedan ser utilizados a favor de la
organizacion, gracias a esto la empresa tendrd la
capacidad de elaborar estrategias para alcanzar
los objetivos deseados, a través de un adecuado
andlisis para tomar decisiones acertadas que la
llevardn al éxito.

Grafica 2. Factores presentes en el andlisis.
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~
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Fuente: construccién propia.

Paso 4: Estructure la matriz DOFA

Para identificar el propésito del andlisis FODA o
SWOT (por sus siglas en inglés) pueden utilizarse
dos definiciones, una sobre Gerencia Estratégica,
otra, sobre el andlisis FODA. Fred David define
la Gerencia Estratégica en la siguiente forma:
“Una empresa debe tratar de llevar a cabo estra-
tegias que obtengan beneficios de sus fortalezas
internas, aprovechar las oportunidades externas,
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mitigar las debilidades internas y evitar o amino-
rar el impacto de las amenazas externas. En este
proceso radica la esencia de la Gerencia Estra-
tégica” (David, 1988). Sobre el andlisis FODA,
(Steiner, 1991) plantea lo siguiente. “El andlisis
FODA es un paso critico en el proceso de pla-
neacién. Examinar correctamente oportunidades
y peligros (amenazas) futuros de una empresa,
y relacionarlo en un estudio imparcial con las
potencialidades (fortalezas) y debilidades de la

misma representa una enorme ventaja .

Para la construccién de la matriz DOFA basta
con clasificar los aspectos positivos y negativos
que se encontraron en el estudio interno de la
empresa a través de la metodologia Canvas y
estos se convertirdn en fortalezas y debilidades,
y los aspectos positivos y negativos que se encon-
traron en el ambiente externo tanto en el macro
entorno como en el micro entorno, se converti-
rdn en amenazas y oportunidades, luego de tener
claro estos elementos se puede proceder a defi-
nir que estrategias puede utilizar la empresa para
impactar positivamente estas variables.

A continuacion, se presentan recomendaciones
sobre cémo se puede proceder para la generacién
de las estrategias, a partir de la informacién que
proporciona esta matriz.

Grafica 3. Planificacion estratégica.
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Segiin (Codina Jiménez, 2010) “Las Estrate-
gias Ofensivas-(Maxi-Maxi)-(F-O), son las de
mayor impacto. Para generarlas debe pensarse
en qué puede hacer la empresa para, apoydndose
en sus Fortalezas, lograr el maximo aprovecha-
miento de las Oportunidades que se han iden-
tificado en el entorno”. Una pregunta clave que
se puede utilizar para desarrollar esta estrategia
es: ;Qué podemos hacer para maximizar nues-
tras Fortalezas de manera que podamos lograr el
mdximo aprovechamiento de las oportunidades?

“Las Estrategias Defensivas-(Maxi-Mini)-(F-
A) se disefian para enfrentar los posibles impac-
tos negativos que pueden crearle a la empresa
las Amenazas que se identificaron en el entorno,
mediante el mdximo aprovechamiento de sus For-
talezas” (Codina Jiménez, 2010). La pregunta que
se puede generar aqui es: ;Qué podemos hacer para
minimizar el impacto negativo de las Amenazas
identificadas en el entorno, mediante el miximo
aprovechamiento de nuestras Fortalezas?

“Las Estrategias Adaptativas-(Mini-Maxi)-
(D-O) se disenan para reducir las limitaciones
que pueden imponerle a la empresa determina-
das debilidades que tiene, en el mdximo aprove-
chamiento de Oportunidades que ha identificado
en el entorno” (Codina Jimenez, 2010). En este

Planificacion Estratégica
Analisis AFOD
MACRO EXTEENOS
HIERD_ Oportunidades Amenazas
Fortalezas
INTERNOS

Dehilidades

Fuente: elaboracion propia basado en el articulo “Deficiencias en el uso del FODA causas y

sugerencias” (Codina Jiménez, 2010).
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aspecto el empresario se puede preguntar: ;Qué
podemos hacer para minimizar el impacto nega-
tivo que pueden tener nuestras debilidades, en el
mdximo aprovechamiento de las Oportunidades?

“Las Estrategias de Supervivencia (Mini-
Mini)-(D-A) son las mds traumadticas. Se gene-
ran para reducir el efecto que pueden tener las
debilidades de la empresa, que puedan agudizar
el impacto negativo de amenazas que ha identi-
ficado en el entorno” (Codina Jiménez, 2010).
En este aspecto el empresario se puede pregun-
tar: ;Qué debemos hacer para reducir los efectos
negativos que pueden tener nuestras debilidades,
ante las amenazas que hemos identificado en el
entorno?

Finalmente, la DOFA entregard informacién
de importancia al empresario para la toma de
decisiones sobre el estado actual de la empresa
en el mercado, es decir dard respuesta a la infor-
macién recopilada en el andlisis situacional.

Paso 5: Defina las variables

claves (Prospectiva)

Se puede definir la prospectiva como una disci-
plina que permite identificar los futuros posibles
de una empresa teniendo en cuenta las diferentes
variables y hechos histéricos que pueden marcar
este futuro, siendo asi una herramienta que per-
mite reducir la incertidumbre (Godet, 1993). En
este paso y seglin la estrategia que plantea Michel
Godet en su libro De la anticipacion a la accion
(1993), se plantea la necesidad de unir la estrate-
gia con la prospectiva, puesto que ambas en vez de
ir por caminos diferentes deben ir unidas y com-
plementadas, debido a que la prospectiva ayuda
a reducir la incertidumbre del futuro y la estra-
tegia ayuda a accionar esa visién prospectiva, es
por esto, que en esta etapa de la planeacién estra-
tegia el gerente debe volver a mirar el futuro pero
esta vez de una manera metodolégica que le per-
mita visualizar su empresa en posibles escenarios,
para esto, se aplicard la metodologia que propone

Michel Godet sobre la planeacién por escenarios,
los cuales se pueden resumir en el siguiente grafico:

Grafica 4. Planeacion prospectiva.
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Fuente: elaboracion propia basada en el libro De la
anticipacion a la accién, (Godet, 1993).

El primer paso es realizar un andlisis de la
empresa, este estudio segin lo planteado por
Godet en su libro se asemeja y puede validar
con el andlisis situacional realizado en el paso 3
de este escrito, luego es necesario identificar los
elementos claves para los cuales segtin el plantea-
miento de Godet se pueden utilizar las variables
identificadas en la matriz DOFA realizada en el
paso 4, organizdndolas como variables internas
y externas, en este paso también se recomienda
realizar entrevistas con expertos del sector y de
la empresa que puedan validar o no, las variables
extraidas por el andlisis DOFA.

Luego de obtener el listado de variables identi-
ficadas, Godet propone realizar un anilisis estruc-
tural a través de una MICMAC? el cual consiste
en interrelacionar las variables en un cuadro de
doble entrada donde se evalué cuantitativamente

3. El acrénimo MICMAC proviene de las palabras: Matriz
de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una
Clasificacion método elaborado por M. Godet.
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cuanto nivel de impacto y dependencia tiene cada
variable con las demds, y asi identificar las varia-
bles mas motrices y mds dependientes (variables
clave), construyendo una tipologia de las varia-

Cuadro 1. Matriz de impactos directos.
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Fuente: construccion propia, basado en el libro De la anticipacién a la accién (Godet, 1993).

Grafica 5. Relaciones impacto-dependencia.

60 I 1
¥l
Wi
- - - - - . v!
50 ®ve W2
. . - . . ';FE I W5 - L
i i i R 313 i % V3
e | 1 A Ve
1 1 1 A ETF 1
- g %1. + I* Vs
 —-— I e 3= W6 vin 2 IR 1]
Ezu | ] I 0 O L L. P I b v
[ i .. = Wi3
' k' T L0
: PUPh T ] ] ]
1 1 L1 L L X nd 11 L1 1 1 - Vi
20
- R LR 1 - 1 1 = g
- T . - - ] - -
r V10
10 | ovii
] |- ] ] 1 L iz
- !' Wiz
= = DEFEEBEHCII. . = =

Fuente: construccion propia basado en el libro De la anticipacién a la accién (Godet, 1993).
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Finalmente, el objetivo es seleccionar al menos
5 variables claves que van a servir como insumo
para el siguiente paso de la planeacién estratégica.

Paso 6: Planee por escenarios

“Un escenario no es la realidad futura, sino un
medio de representacién de esta realidad, desti-
nado a iluminar la accién presente con la luz de
los futuros posibles y deseables” (Godet, 1993).
Es con este enunciado que el autor del libro De la
anticipacion a la accién inicia definiendo la impor-
tancia de planear por escenarios, pero su vez hace
la claridad de que, un escenario, solo busca ilustrar
un futuro posible en el que se puede ver envuelto
una empresa.

Escenarios que pueden ser positivos, negativos o
tendenciales y que estableciendo una relacién con
lo que plantea el autor del articulo Una mirada a
la evolucion historica de la estrategia organizacio-
nal (Castellanos Narciso & Cruz Pulido, 2014),
se asemeja a lo planteado en la segunda etapa de
la evolucién de la planeacién estratégica en donde
se buscaba predecir el futuro a través de escenarios
optimistas, neutrales y pesimistas.

Los escenarios se encuentran compuestos por
variables claves, estas variables serdn las identifica-
das en el paso 5. Para la construccion de los esce-
narios se propone realizar los siguiente: Luego de
identificar las variables claves estas se deben cla-
sificar y realizar las siguientes preguntas, segin
la variable en estudio ;qué es lo mds positivo que
puede pasar con esta variable?, ;qué es lo mas nega-
tivo que podria pasar con esta variable? y, final-
mente ;qué es lo que cree que va a suceder con esta
variable?, después de esto agrupe todas las respues-
tas positivas, negativas y creencias en lugares dife-
rentes y comience, con base en esas respuestas, a
redactar su escenario contrastado optimista, esce-
nario contrastado pesimista y escenario tendencial.

Finalmente, obtendrd los posibles escenarios
en los que se puede ver inmerso la empresa en un
futuro, lo ideal es que el gerente lo analice y lo
compare con la Misién y Visién propuesta al ini-

cio y si es necesario realice ajustes para enfocarse
mas al cumplimiento de un escenario deseable o
contrastado optimista.

Paso 7: Diseie un plan de accion

“Una Visién sin accién es solo un sueno, una accién
sin Visién carece de sentido; pero una Visién con
accién puede cambiar el mundo”. (Joel Barker,
2000), con esta reflexién inicial se puede argu-
mentar la importancia de que luego de describir
y analizar los diferentes escenarios en los que la
empresa puede estar inmersa, se realice un diseno
de un plan de accién que ayude a volver realidad la
Visién de la empresa, es decir implementar todos
los elementos que se han estructurado previamente.
Para disenar un plan de accién basta con definir
los siguientes elementos claves:

* Disefie objetivos claros y comprensibles sobre
lo que se debe hacer en cada drea estratégica
de la empresa para convertir amenazas en
oportunidades y debilidades en fortalezas
siempre apuntando hacia la propuesta de
valor y el escenario optimista de la empresa.

* Genere estrategias que permitan dar cum-
plimiento al objetivo.

e Establezca indicadores de gestién que pue-
dan medir el cumplimiento de los objeti-
vos a través de la aplicaciéon de cada una
de las estrategias, recuerde que lo que no
se mide no de controla.

* Implemente metas de cumplimento para
el avance de los indicadores, es decir
ponga limites de tiempo y de avance en
el indicador a través de un cronograma
para medir cuanto es el nivel de efectivi-

dad del plan de accién.

* Designe responsables, el plan de accién
deben de tener claro y visible quien serd
el responsable del cumplimento de cada
objetivo, solo asi serd posible que exista un
doliente en la empresa que vele por liderar
el cumplimiento eficiente de cada objetivo.
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« Disefar Misién.

Establecer « Difundir Mision con el Numero de Flezrdi

Mision equipo de trabajo. estrategias Cumplimiento Acevedo. Gerente 23 de abril de 2015 al
estratégicadela | - Retroalimentar la Mision. desarrolladas/ total | del 80% General ' 23 de mayo de 2015
empresa. « Publicar la Mision paralos | de estrategias.

clientes externos.

Fuente: construccién propia.

En el cuadro 2 se ilustra una posible planti-
lla para definir el plan de accién, recuerde que lo
importante del plan es que sea ficil de comprender
para todos los integrantes de la empresa.

Paso 8: Defina un mecanismo

de seguimiento y evaluacion

Finalmente, y después de estructurar toda la pla-
neacion estratégica de la empresa solo queda poner
en marcha el plan estratégico y definir un meca-
nismo para verificar el adecuado funcionamiento
de la empresa, para esto el gerente de la empresa
puede establecer una cuadro de mando integral
(Kaplan & Norton, 2009) en donde pueda estar
verificando el nivel de avance y cumplimento de
las metas e indicadores definidos en el plan de
acci6n, también es recomendable definir un grupo

Grafica 6. Herramienta de evaluacion.
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wes | egias | der |

Meota

primario con los lideres de cada 4rea estratégica de
la empresa y realizar auditorias internas en donde
se evaltie durante periodos de tiempo determina-
dos, cada objetivo del plan de accién y su nivel de
cumplimiento en las metas y los indicadores, para
esto el lider de la empresa puede exigir la entrega
de evidencias que avalen el cumplimiento de cada
estrategia definida en el plan de accién.

Recuerde que lo importante sea cual sea la
herramienta que se defina para evaluar, es que
esta sea realista, fdcil de comprender y evaluar por
parte de todos integrantes de la organizacién. Para
la tarjeta de mando se puede utilizar el “cascarén”
de la herramienta de cuadro de mando integral
propuesta por Kaplan y Norton (2009) la cual se
ilustrard a continuacion:

PROCESOS
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Fuente: construccién propia basado en el libro El cuadro de mando integral (Kaplan & Norton, 2009).
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CONCLUSIONES

La planeacion estratégica es un conjunto de herra-
mientas con diferentes formas y metodologias, en
los que ha sido fundamental el aporte de gran-
des pensadores como Porter, Ansoff, Kaplan y
Norton, Senge, entre otros; sin embargo, lo mds
importante, es un buen lider que sepa elegir las
herramientas segtn las necesidades de la empresa
a la que se encuentre gerenciando y asi alinearlas
sistémicamente para poder llegar un fin visionado
a través de acciones claras y realistas.

Realizar una planeacién estratégica, solo de
manera estructural y sin implementacidn, no serd
mds que una actividad sin ningtn sentido y reali-
dad, lo importante de planear es accionar y hacer
realidad todas las ideas que se tienen para llegar a
un futuro deseado con la empresa.

La prospectiva y la estrategia deben ir de la
mano una con otra, de manera que ambas, se com-
plementen y permitan disefar futuros deseables y
con planes estratégicos para que estos escenarios
positivos no sean solo un suefio sino una realidad.

Sin bien existe el fenémeno de microempresas
que estdn gerenciadas por no gerentes, esta no es
una excusa para no realizar una planeacion estra-
tégica en la organizacin, ya que son amplias las
herramientas y la informacién que existe en el
medio como lo planteé el articulo Una mirada a
la evolucion historica de la estrategia organizacio-
nal (Castellanos Narciso & Cruz Pulido, 2014),
las cuales se puede implementar de una manera
sencilla pero con mucho impacto.

Si una empresa no cuenta con un lider capaz de
fijar el rumbo, de establecer las estrategias nece-
sarias para alinear a todas las personas de la orga-
nizacién a un objetivo comun, y de proponer un
plan de accion para llegar a él, dificilmente serd una
empresa que supere el umbral de la consolidacién
en el mercado en el que se esté desempenando, se

trata de entender que la planeacién estratégica es
un asunto de supervivencia en el mercado.

Finalmente, en esta propuesta metodolégica de
ocho pasos para planear estratégicamente se resalta
la importancia de siempre articular cada una de las
acciones que se realicen dentro de una empresa, ya
que grandes acciones realizadas individualmente
y desarticulas, solo redundardn en esfuerzos per-
didos y por ende experiencias negativas por parte
de los miembros de la empresa.
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