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Proélogo
¢Por qué es importante la Planificacion Estratégica? Porgue
nos permite reducir los errores y anmentar -sustancialmente-
las probabilidades de éxito, en cualquier terreno. En el campo
de batalla, en una empresa, en una campana politica o en
cualquier tarea gue nos propongamos acometer.
oPor qué es importante seguir una metodologia especifica a la
hora de esa Planificacion? Porque ya tenemos varios siglos de
experiencia acumulando experiencias y evitando errores. La
Planificacion Estratégica, casi por definicion, no puede ser “inm-
provisada”. Por muny inteligentes y previsores que seamos. La
Planificacion Estratégica es una verdadera disciplina técnica.
La Planificacion Estratégica aplicada a una batalla, a nna
campania politica o al langamiento de un producto no es “exac-
tamente” ignal. Pero se parecen mucho. Algunos pasos que
debemos dar, las medidas que tenemos que tomar, los errores
que debemos evitar y algunas consideraciones generales que de-
bemos tener en cuenta... son communes en casi cualquier campo,
annque los detalles especificos difieran mucho.
Por poner algin ejemplo, siempre debemos conocer las fortale-
zas y debilidades del adversario antes de “atacar” en el canpo
de batalla, por ejemplo debemos averignar el calibre de sus ca-
Aonesy en marketing, también debemos conocer muchas cosas de
de nuestros competidores, por ejenplo, el presupuesto publicita-
110, y desde luego las fortalezas competitivas de sus productos.
Y si participamos en una campana politica, debemos averiguar
las reacciones de piiblico antes las promesas de nuestros adver-
sarios, estudiar las contradicciones y errores en las que hayan
incurrido sus lideres, sus promesas incumplidas y, por supuesto,
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los puntos débiles de su argnmentacion politica.
Jose Lgnacio Soler es un experto en el tema de la Planificacion
Estratégica. En el dmbito mads importante posiblemente para
la mayor parte de lectores: el organizacional y empresarialy
que se puede lHamar la Planificacion Corporativa. Hoy nos
ofrece este texcto como un brillante compendio de sus miiltiples
excperiencias en este terreno; y una de las cosas que mejor hace
es presentar los argumentos para recurrir a esa PE. A priori,
no todos comprenden sus ventajas. Luego, a partir de ahi, nos
explica diversas metodologias y técnicas para ese propdsite. Y
nos excpone my convincentemente las ventajas de unas 'y otras.
Me ha pedido prologar su obra. Me gustaria pensar que ha sido
porgue he trabajado durante asios en Planificacion Estratégica
anngue haya sido en un dmbito un tanto diferente. E/ de la
Planificacion Estratégica Communicacional y, mas especificanen-
te, la Planificacion Estratégica Publicitaria. Ese campo, el de la
comunicacion, hoy resulta fundamental, incluso, como una parte
de cualquier proceso de Planificacion Corporativa.
Por otro lado, al leer con la debida atencion su texto, este
texto, ameén de constatar -con gran alivio de mi parte- que las
“reglas del juego” no han cambiado ni en su drea, ni en la mia
0 en cualguier otra; y el antor de este trabajo, cabe senalar, las
aplica rigurosa y precisamente. He leido con particular interés
los puntos correspondientes a las dreas especificas de la especia-
lidad. Lamentablemente, tengo experiencia limitada en el drea
corporativa-empresarial, salvo en su vertiente comunicacional,
pero mis conocimientos de marketing y mi formacion mate-
mdtica me han permitido constatar que la ligica implacable
de la PE es de aplicacion rigurosa en todo lo concerniente a
las facetas estrictamente empresariales, a las finangas y a las
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mateniaticas economicas.
Concretamente, me llamaron mucho la atencion y enriquecie-
ron, sin duda alguna, mi conocimiento el tema, los modelos de
PE diferentes del “clisico” o “tradicional”. Me refiero con-
cretamente a puntos como la “Planificacion especializada o
Suncional”, “Planeamiento estratégico de mercadeo”, “Planea-
mitento estratégico organizacional corporativo”, “Planificacion
de la calidad y del valor agregado”, “Planificacion y estrategias
de recursos humanos”, el “EOS” o “Traction” y, muy en
particular, el “Cuadro de Mando Integral”. Recomiendo enca-
recidamente echarle un vistazo mds bien cuidadoso a esas alter-
nativas, porgue alguna de ellas puede resultar la mds adecuada
para las necesidades especificas de una empresa.
87 usted, amigo lector, todavia no ha aplicado la Planificacion
Estratégica a su empresa... hagalo todo lo rapidamente que pue-
da. En estas paginas, encontrard una buena giia para hacerlo.
Dimaitry Kashkaroff Annenkov
Consultor internacional y académico en
Planificacion Estratégica Comunicacional






Motivaciones

Se han escrito y publicado infinidad de teorias,
métodos, instrumentos y metodologias con diferen-
tes enfoques sobre la planificacion, especialmente so-
bre la Planificacion Estratégica, tantos que un lector
interesado deberia sentirse abrumado por la abun-
dante cantidad de referencias disponibles.

Cuando pensé escribir algunas de mis ideas sobre
el tema, tenfa el temor de que el producto fuese un
reiterado y estéril intento mas, sin aportes importan-
tes, un ensayo mas; sin embargo decidi finalmente ha-
cerlo porque creo que por el fruto de mi experiencia,
mis investigaciones y divagaciones sobre el asunto,
algunas ideas e instrumentos podrian ser originales y,
sobre todo, podrian ser de utilidad para los lectores
interesados que no posean mucha experiencia en el
tema. Hasta podrian interesar a algunos otros, quizas
los menos, escépticos de la planificacion.

Explicar o justificar porque la planificacién es
indispensable o porque hay que hacerlo de forma
estratégica en el contexto de las organizaciones, de
empresas publicas o privadas, y hasta en el ambito
personal, parece innecesario y redundante. Las ra-
zones son absolutamente evidentes y responden al
mas elemental sentido comun; lo contratrio seria la
permanente improvisacion, reaccionar ante la emer-
gencia, la evidencia e inevitabilidad de los hechos en



lugar de anticiparlos y prevenirlos hasta donde sea
posible hacetlo.

La formulacion de estrategias no deberfa ser una tarea
exclusiva de organizaciones maduras y de gran tamafio;
pensar estratégicamente es una actividad que cualquiera
puede hacet, solo requiere una actitud, una forma de pen-
sar y unos instrumentos para realizarla y materializarla.

Planificar es una tarea necesaria, por no decir in-
dispensable, con muchas cosas en comun en cualquier
ambito y que requiere una cierta forma de pensamien-
to, un enfoque y una visién para llevar a cabo la tarea.
Sin embargo no es raro encontrar organizaciones, por
no decir los individuos en general, en su vida perso-
nal, que no realizan ningin esfuerzo por planificar, ni
mucho menos planificar estratégicamente. Todos sa-
ben o admiten que la planificaciéon es necesaria pero
trecuentemente, por diferentes motivos, no la realizan
o la realizan de manera poco estructurada, sin poder
concretar los frutos; en cambio se malgastan esfuerzos
en gestiones “bomberiles”; de apaga fuegos, a realizar
gestiones tacticas y maniobras de emergencia, a reac-
cionar ante lo inevitable, cuando precisamente la plani-
ficacion permitirfa administrar los recursos eficazmen-
te y anticiparse a las crisis y las situaciones emergentes
con medidas preventivas y contingentes mas efectivas,
evitando o reduciendo los riesgos de un fracaso o de
un colapso.

La cuestion crucial a resolver deberfa ser en-
tonces como planificar en cualquier actividad para
lograr resultados de una forma eficaz y eficiente. El
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asunto no es sencillo, la razén es que hay un ingre-
diente fundamental que lo complica todo, el nivel
de incertidumbre de los acontecimientos futuros,
que dificulta la ejecucién de cualquier plan. No hay
sistemas, teorias ni metodologias que puedan redu-
cir significativamente la incertidumbre, sobre todo
cuando suele depender de factores exdgenos del
entorno, que no estan bajo nuestro control, que se
manifiestan con mayor o menor intensidad cuando
hay abundantes aspectos involucrados, como suele
suceder corrientemente. Sin embargo, precisamen-
te este particular aspecto es el que hace indispen-
sables el pensamiento estratégico y la planificacion para
reducir los riesgos e indeseables efectos de la in-
certidumbre, de lo imprevisible y la ocurrencia de
eventos inesperados.

Durante muchos afios de practica profesional
en diversas organizaciones o como consultor ex-
terno en tareas de planificacion corporativa, tuve
la oportunidad de explorar o profundizar conoci-
mientos y realizar proyectos usando métodos de esa
disciplina, que me permitieron con el tiempo po-
der estructurar el proceso de Planificacion y la Gestion
Estratégica, que para simplificar, llamaremos por sus
siglas PE y GE a lo largo del texto, y que vamos a
exponer con un enfoque practico y utilitario desde
mi perspectiva personal.

Esas experiencias y reflexiones propias son preci-
samente lo que me propongo describir en este traba-
jo que, como una exposicion practica metodoldgica,
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decidi darles el enfoque hibrido de ensayo y de guia
practica.

De acuerdo a estudios, publicaciones de técnicas
profesionales de reconocida reputacion, es un hecho
que las organizaciones en casi cualquier sectot, profe-
sionales, de negocios privados o publicos, que adoptan
procesos de planificar con una vision estratégica son mas
exitosas. Las organizaciones que tienen esta practica tie-
nen mayores posibilidades de lograr sus objetivos, cre-
cer y sobrevivir en tiempos de crisis. Los objetivos or-
ganizacionales y operacionales de los planes de accion,
se gestionan e instrumentan mucho mejor a través de la
vision estratégica que la organizacion tenga del presente y
del futuro.

Insistimos que este ensayo, y guia metodologica,
no pretende ser un tratado teérico y académico ri-
guroso, es una modesta contribucién para sintetizar
ideas, teorias y conceptos de reconocidos autores y
practicas articuladas con mi visién personal, estruc-
turados a propésito para que sean facilmente asimi-
lables, sobre todo para personas que tienen o han
tenido poco contacto y experiencia con estos enfo-
ques de gestion, y desean con interés conocetlas y
aplicarlas. La segunda parte, en especial, es un intento
entusiasta de demostrar con la abundante cantidad
de instrumentos descritos, que la planificaciéon no es
solamente una teoria inaplicable, lejos de la realidad.

Por otro lado, un abordaje riguroso y extensivo
de todas las abundantes teorfas e instrumentos de la
literatura especializada, cubrirfa varios volumenes y
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tal vez nos desviaria de la propuesta que planteamos
en este trabajo. Esperamos de esta forma aclarar el
camino, o los caminos, que se puede recorrer al to-
mar la decision de planificar y se tenga al alcance un
minimo bagaje de herramientas para recorrerlo exi-
tosamente.

Unas advertencias deben hacerse; en primer lugar
y, por razones practicas, el alcance de la guia abarcara
sobre todo al ambito corporativo, institucional, em-
presarial y organizacional de casi cualquier area de
actividad industrial o comercial con fines de lucro,
productiva, manufacturera o de servicios, en peque-
flas, medianas o empresas de gran tamafio y que, con
pocas adaptaciones de los conceptos e instrumentos,
se podrian usar también en el ambito de institucio-
nes publicas y organizaciones no gubernamentales
sin ningun objetivo de lucro. Es mas, en casi todos
los casos, la sencillez de las propuestas metodologi-
cas hace que sean especialmente utiles a pequenas y
medianas organizaciones o instituciones, empresas y
negocios, porque ellas también se pueden beneficiar
de sus ventajas.

En segundo lugar, en la primera parte del texto se
han abordado los conceptos teéricos mas relevantes
de la planificacion y la gestion en general que es im-
portante discutir con alguna profundidad para que,
en la segunda parte, se pueda abordar el asunto de su
instrumentacion. Esta primera parte se puede consi-
derar un ensayo tedrico descriptivo, en cierta forma
independiente de la segunda parte, mucho mas prac-
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tica. En realidad, para los lectores interesados uni-
camente en apreciar, y entender con algo de mayor
claridad, los conceptos y teorias de la planificacion
estratégica, seria suficiente leer la primera parte. Para
lectores que tengan interés en descubrir formas prac-
ticas de aplicarla, la segunda parte resultara muy util.

Los instrumentos que a lo largo del texto se iran
describiendo y descubriendo son, sobre todo, de ca-
racter heuristico y empirico; es decir no pretenden
ser ni rigurosos técnicamente, ni infalibles en sus
resultados. Salvo instrumentos matematicos y esta-
disticos de planificacion, propios de la Investigacion o
de la Gestion de Operaciones, que se mencionan y cuyo
tratamiento requerirfa un desarrollo mucho mas téc-
nico, en este exclusivo contexto, no hay ninguna he-
rramienta que pueda garantizar resultados precisos.
No obstante, todos los instrumentos presentados me
han demostrado, en la practica, su utilidad para tomar
decisiones experimentalmente.

Por razones didacticas, tendremos que utilizar, y
repetir, muchos conceptos necesarios para explicar y
entender cada una de las etapas de la planificacion y
la gestién; por eso recurriremos, frecuente e indistin-
tamente, a sus siglas respectivas por motivos de abre-
viar y no recargar el texto. Lo alerto anticipadamente
para que este recurso narrativo no contribuya a crear
confusion, o distraiga, de lo esencialmente importan-
te.

Otra consideracién mas; este texto esta dirigido
a cualquier persona interesada en el tema, aunque
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para entender con facilidad algunos conceptos, y for-
mulaciones teoricas e instrumentales y los ejemplos
utilizados, si podria ser necesario tener alguna idea,
conocimientos o cierta experiencia tedrica o profe-
sional previa, que les permitieran estar familiarizados
con los términos y ejemplos usados; en esos casos
me disculpo anticipadamente pero, como acabo de
sefialar, el profundizar necesariamente en algunos de
los temas empresariales abordados y ejemplos cita-
dos llevaria para desarrollarlos un tiempo excesivo
tuera del alcance propuesto.

De hecho, algunos lectores tal vez solo pueden
estar interesados en la segunda parte sobre la instru-
mentacion, la aplicacion practica de la planificacion y
pueden dirigirse alli directamente; no obstante suge-
rimos que en general se pase primero por la parte ini-
cial que contiene las formulaciones tedricas basicas y
fundamentales.

Finalmente una sugerencia, al final del texto hay
una seccion dedicada a recapitular todos los concep-
tos, teorias, métodos y herramientas, una especie de
extracto, con sus comentarios y juicios de valor; esta
seccion, a manera de resumen o sinopsis, puede ofre-
cer a lectores menos familiarizados o inexpertos una
Vision estratégica general preliminar de todo el conteni-
do que, si se aborda primero, puede o no llamar su
atencion y motivar su entusiasmo para leerlo integra-
mente.

Los modestos objetivos buscados como resultado
de la lectura de este texto, que espero que al final de
15



la lectura se hayan podido materializar, son esencial-
mente los siguientes:

1. Ampliar y aclarar a lectores poco familiarizados con
los conceptos en cuestion, el propdsito y la naturaleza
Sfundamental de la Gestion y la Planificacion Estraté-
gica, aplicadas en general a cnalguier tipo de organiza-
ciones y ambitos.

2. Aumentar los conocimientos y la comprension de con-
ceptos y temas fundamentales de la Planificacion Es-
tratégica, de la Gestion Estratégica y de la V'ision y el
Pensamiento Estratégicos.

3. Proporcionara lectores, decididos y convencidos de apli-
car la Planificacion Estratégica, de métodos, herra-
mientas ditiles y una dindmica instrumental a su alcan-
ce para gestionar eficazmente los procesos.

José Lgnacio Soler M.,
Caracas 2021
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“Cuanto antes comiences a planificar tu vida,
antes vivirds la vida que suenas’.

Hans Glint.
1. Conceptos y contextos teodricos basicos

Para abordar el asunto de la planificacion es necesa-
rio definir y discutir algunos conceptos que son nece-
sarios para entender la multiplicidad de enfoques que
hay para su tratamiento y aplicacion; la mayor parte
deberan usarse porque son importantes para ir desa-
rrollando las ideas mas adelante.

La gestion

Para empezar se debe recordar el concepto funda-
mental de la gestion:

Gestionar es realizar actividades de a) planificar, b) eje-
cutar c) controlary d) mejorar en un proceso secuencial, circu-
lar y ciclico sobre una entidad, una organizacion, un equipo,

un proceso con objetivos establecidos.

| PIanificacién>| Ejecucidn >| Control >|Meioramiento>

La Gestion
Obsérvese que gestionar es una actividad integral

que va mas alla de “gerenciar”, ejecutar tareas o ad-
ministrar recursos, y que comunmente se toman por
conceptos equivalentes.

La primera actividad de la gestion es entonces pla-
nificar y es necesario tratar de aclarar con algo de rigor
¢qué es planificar o qué es un plan?

Un plan es esencialmente un esquema para realizar
17



actividades con el propdsito de lograr un objetivo en
el futuro y es un producto de reflexionar y anticipar
posibles situaciones previstas. De esta formulacién
preliminar se destaca lo mas importante:

1) e/ obyetivo futuro,

2) las situaciones, los escenarios y condiciones anticipadas y

3) las actividades previstas para materializar el objetivo.

En efecto, esencialmente esos son los elementos
indispensables de la planificacion, si afladimos que ge-
neralmente este proceso debe hacerse de forma siste-
matica y estructurada, cuando se trata de abordar di-
terentes o mualtiples objetivos, de forma mas o menos
recurrente en entornos complicados e inestables.

Evidentemente surge una pregunta retorica, Jpor
qué se planifica? o ¢por qué es tan importante plani-
ficar?

Parece claro que sin planificar las aspiraciones, los
proyectos ambiciosos, inclusive los mas elementales
anhelos, no podrian lograrse a menos que el azar y la
casualidad y no la causalidad fuera la razén.

Es claro que todos planificamos en mayor o menor
grado, en nuestra vida privada al trazar algin objetivo
futuro que aspiramos alcanzar; en ambitos profesio-
nales, organizacionales o institucionales, que sin una
adecuada planificacion, su razon de ser, su mision y
los objetivos propuestos tienen pocas posibilidades de
alcanzarse. Pero la substancial motivacién personal de
la planificacion, la importancia de planificar, radica en
el hecho sicolégico de reducir la incertidumbre, el in-
terés de anticipar y reducir los riesgos del futuro que
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esta permanentemente cambiando, que amenaza el lo-
gro de nuestros propositos y sobre el cual tenemos
muy poco o ninguin control, ofreciéndonos nuevos
retos y oportunidades.

Esta natural vacilacién y la ambicién de lograr
nuestras aspiraciones son las motivaciones y la razén
sicologica y real que nos impulsa a planificar.

En contextos organizacionales, podria decirse que
existe la misma inquietud o necesidad “sicolégica” en
un sentido metafoérico. Las organizaciones son tam-
bién organismos “vivos”, compuestos por personas
que le proporcionan la dinamica vital, de desarrollo y
supervivencia, procurando objetivos de crecimiento
y autorrealizacion que todas pretenden alcanzar du-
rante su ciclo de vida.

Mas adelante abordaremos en este contexto el con-
cepto de Gestion Estratégica, o GE, que estara intima y
complementariamente ligado al proceso de Planificacion
Estratégica, que a continuacion se describe mejor.

“Plantficar es traer el futuro al presente
para que puedas hacer algo al respecto ahora”.
Alan Lakein
1.1 Planificacion Estratégica PE

Después de haber establecido una vision general sobre
lo que es esencialmente planificar, las preguntas funda-
mentales que se deben plantear ahora, en el contexto de
este trabajo propuesto, son: ¢qué significa la planificacién
estratégica? ;Por qué es estratégica, o mejor ain ¢qué es la

estrategia. Veamos esto ultimo primero.
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Estrategias

Originalmente el término estrategia proviene del
mundo militar y que hemos corrientemente adaptado
en muchos contextos. En un sentido general es una
ruta, una guia de actuacion hacia una meta que con-
sidera principalmente dos marcadas dimensiones o
perspectivas: el largo plazo (el tiempo) y un enfoque
integral (sistémico) del objeto de planificacién; es el
resultado de un proceso sistematico y sistémico de
analisis para establecer un rumbo, una hoja de ruta y
un camino a seguir para lograr un resultado, un obje-
tivo en el largo plazo.

El enfoque “sistémico” exige tener en cuenta 1) las
capacidades y recursos propios y del rival, competi-
dor adversario, y 2) el entorno. El “largo plazo”, un
concepto mas bien relativo, representa el periodo de
tiempo en el cual se espera obtener el resultado final
o lallegada a la meta, la realizacién del objetivo.

Por ejemplo, en los deportes, el futbol o el balonces-
to las estrategias se basan en disponer por anticipado
ciertas formas de competir adaptadas a las capacidades
propias y del rival, preparando a los jugadores, fisica y
mentalmente, para enfrentar posibles situaciones del
juego y a reaccionar ante los planteamientos compe-
titivos del rival. La estrategia en ajedrez, muy similar
a la militar, exige anticipar la posicion sobre el tablero
de las piezas, por su valor relativo con el objetivo de
obtener una mejor “posicion competitiva” que el rival,
de acorralarlo y vencerlo.

20



En un contexto organizacional o institucional, la es-
trategia exige entonces una preparacion y asignacion de
recursos, habilidades, estructuras organizacionales, mo-
delos de negocio, y de fortalecer las ventajas competiti-
vas. En general adaptar las capacidades y oportunidades
disponibles para que se materialicen en un plan de accion
con el proposito de alcanzar unos objetivos en el largo
plazo, anticipando posibles eventos futuros. No dispo-
ner de una estrategia implica confiar en la improvisa-
cion, resultado de la casualidad y el azar, la incertidum-
bre y la falta de preparacion de los recursos disponibles
y de anticipacion de posibles escenarios.

Una organizacién sin estrategia navega sin un
rumbo definido, en donde sus lideres pueden tener
o no capacidades y recursos de improvisacion, flexi-
bilidad, resiliencia e intuiciéon y donde deben ejercer
trecuentemente un estilo de gestién autoritario ante
las emergencias, y enfrentar grandes riesgos durante
las crisis.

A contrario de lo que muchos escépticos opinen
acerca de que la planificacion es poco util, que es in-
necesaria porque hay mucha incertidumbre e inesta-
bilidad en el entorno o porque los planes raramente
se cumplen, la planificaciéon cuidadosa y eficazmente
hecha permite realizar una ejecucion exitosa de cast
cualquier actividad. Reduce los riesgos derivados de la
incertidumbre, permite estar preparados para situacio-
nes criticas a través de medidas preventivas y de con-
tingencia, alinea y articula recursos destinados para el
crecimiento y desarrollo organizacional, incrementa
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la rentabilidad, los resultados, e impulsa los desempe-
flos exitosos; una organizaciéon con objetivos claros,
estrategias y planes de accion tactibles estara mucho mejor
preparada que otra tnicamente dispuesta a reaccionar
ante las crisis.

Planificacion Estratégica PE
Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores
se podria definir la planificaciéon con enfoque estraté-
gico en los siguientes términos:
Es un esquema, un modelo, un sistema o un proceso que
trata de considerar de forma integral o sistémica todos los
posibles factores para establecer objetivos en el largo plazo
planteando posibles estrategias, escenarios factibles y planes de
accion.
Evidentemente por si sola esta definiciéon es muy
general e insuficiente para ser utilizada en la practica,
pero es un buen punto de partida conceptual para

entender mas adelante las formas de instrumentacion
de la PE.

Escenarios de la PE

Los escenarios de planificacién son posibles y pre-
vistas situaciones futuras que configuran las estra-
tegias. Un escenario de planificacion, es entonces una
situacién prevista, factible, producto de la interac-
cién de factores internos y externos. Son intentos de
describir una secuencia de hechos hipotéticos, una
descripcion de posibles eventos y situaciones futuras
que cambian el entorno actual, en definitiva son des-
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cripciones que permiten considerar la coherencia y la
consistencia de diferentes opciones y alternativas de
accion, es decir el “que pasaria si...”, condicionantes
de estrategias y de objetivos.

El proposito de considerar y proponer escenatios
es anticipar medidas contingentes preventivas, reducir
los riesgos y la incertidumbre y permitir hacer proyec-
ciones futuras en donde contextualizar los planes es-
tratégicos.

A diferencia de una simple planificacién, no nece-
sarlamente estratégica, que consiste en establecer ob-
jetivos y planes bajo la premisa que el futuro no tiene
tanta incertidumbre, que no tiene cambios ni riesgos
importantes, como podria suceder por ejemplo en
entornos o paises de alta estabilidad econémica, po-
litica y social. La PE en cambio si tiene en cuenta
que el nivel de incertidumbre y los riesgos derivados
del entorno son importantes y supone indispensable
plantear diversas y posibles situaciones alternativas.

La planificaciéon bajo la premisa de una gran certi-
dumbre del inmediato futuro, normalmente es aplicable
y util en el corto plazo y mas frecuentemente para la eje-
cucion de proyectos especificos. En proximas secciones
se profundizara este concepto con mas detalle.

Pensamiento estratégico Pe y 1ision Estratégica VV'E
Aparte de la motivacion de reducir el riesgo y la in-
certidumbre futura, para trazar estrategias es importante
adoptar un Pensamiento estratégico, Pe, y una Vision Estratég-
ca, IV'E. Los dos conceptos son casi equivalentes, la VE es
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producto del Pe y generalmente la VE exige un Pe.

Si adoptamos el concepto del ambito militar po-
driamos decir que pensar estratégicamente es una
forma sistematica de pensar, una actitud, o mas bien
un arte, para superar o derrotar un adversario, un
enemigo, asumiendo que él esta tratando de hacer lo
mismo con Nosotros.

Esta definiciéon es muy limitada y poco aplicable en
el resto de las areas de actividad humana; considerar a
todos un enemigo es distorsionar con cierta perversi-
dad y malicia la realidad. En el ambito empresarial o
de negocios, los adversarios son la competencia y los
efectos adversos, las amenazas del entorno, aunque
por supuesto la competencia comercial puede llegar
a ser cruel y despiadada.

El punto de partida para la PE es el pensamiento,
la idea en la mente que se plantea un proposito futuro
en el largo plazo, que analiza y evalua los medios que
dispone y los utiliza de la mejor forma posible para
lograr ese fin. En ese sentido el Pe debe ser critico,
analitico y ademas creativo para plantearse variadas
perspectivas de posibles futuros.

La consecuencia de esta manera de pensar deberia
ser entonces obtener una 7sign Estratégica, la VE, es
decir la visién de un estado futuro posible con objeti-
vos realizables, es decir la consecuencia de que se pien-
sa y actua considerando globalmente, integralmente
los recursos, las limitaciones u oportunidades de la si-
tuacion actual y las posibles rutas, y a corto, mediano y
largo plazo las factibles situaciones futuras.
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Muy frecuentemente, tener una vision de un futuro
posible, motivado por unos objetivos ambiciosos en en-
tornos de alta incertidumbre, requiere que los planifica-
dores practiquen un pensamiento estratégico, Pe.

Deberia ser evidente que el Pe yla VE no pretenden
adivinar o prevenir el futuro con absoluta certeza, eso
es imposible; se trata de intentar responder reflexiva-
mente a preguntas fundamentales de: ;Dénde y como
estamos?, (A dénde deseamos ir?; ;Cémo podemos
llegar alli? y, a partir de las respuestas, considerar los
posibles escenariosy estrategias que reducen los riesgos de
no alcanzar los objetivos propuestos.

En la ejecucion de cualquier plan, hay tres ele-
mentos que inciden de manera significativa; en pri-
mer lugar las habilidades, capacidades y recursos que se
poseen para ejecutarlo, en segundo el azar derivado
de la incertidumbre de los escenarios previstos y por
ultimo las estrategias y las tacticas adoptadas para reali-
zarlo. Los tres aspectos hay que considerarlos porque
siempre estaran presentes. En conclusion, el éxito de
una planificacion eficaz debe apoyarse fundamental-
mente en las capacidades, en una buena estrategia y sus
maniobras Zicticas y menos en el azar.

Estrategia vs tactica
Estos dos conceptos suelen ser confundidos y
hay una diferencia importante entre estrategia y tdctica
que debe ser aclarada.
En un contexto organizacional, por un lado se ha
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definido antes que la estrategia senala la ruta hacia el
objetivo o la meta establecida a mediano y largo pla-
z0; es de caracter general por su amplitud y alcance;
a lo largo de esta ruta son establecidas Zdcticas ope-
rativas, mas especificas, detalladas, circunstanciales
y puntuales, que sefialan las acciones, los proyectos
concretos, es decir las actividades instrumentales que
permiten “operativizar’ las estrategias, son las acciones
especificas, las maniobras para desplegar una estrategia
que se convierten en Zicticas de ejecucion.

Las estrategias sin tdcticas suelen ser inutiles o al me-
nos poco operativas. Aunque en ocasiones una zdctica
no necesariamente responde a una estrategia, porque
pueden ser respuestas improvisadas y circunstancia-
les a un evento, a una crisis o un problema, y cuyo
efecto es a corto plazo; en realidad es deseable que
las tacticas también formen parte de una planifica-
cién rigurosa.

Otro concepto relacionado y que se usara con
trecuencia, es el de acciones o zniciativas estratégicas
para referirse a las actividades tacticas de un plan, en
ese sentido pueden ser considerados equivalente a las
tacticas. Bn la practica requieren para ser eficaces y
ejecutables un modelo organizacional estructurado
de competencias, habilidades, estructuras, procesos,
sistemas de gestion, politicas, practicas de trabajo y
de modelo de negocios.
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“La estrategia sin tdcticas es la ruta
mids lenta hacia la victoria.

Las tdcticas sin estrategia son el ruido
antes de la derrota’.

Sun Tzu
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“Planifica tu trabajo y trabaja tu
plan”.
Napoleon Hill

1.2 Metodologias de 1a PE

La ejecucion practica de la PE requiere aplicar una
cierta metodologia, una forma sistematica de abordar
la definicién de objetivos, del analisis critico de los
recursos, las oportunidades y amenazas, de los ries-
gos e incertidumbres que se enfrentan. En las orga-
nizaciones industriales, empresariales y de negocios,
sobre todo de gran tamano, multinacionales o de un
alto nivel de madurez organizacional, la practica de
la PE es rutinaria y es una forma de gestiéon consoli-
dada, donde cada una adopta diferentes versiones y
enfoques adaptados a sus propias necesidades, reali-
dades culturales y su ambito de negocios.

En empresas y negocios de corta existencia y ta-
mafio pequefio o medio, es probable que no existan
ni siquiera practicas de planificacion arraigadas y sis-
tematicas, lo que no significa que los accionistas pro-
pietarios o directores no tengan objetivos y “planes”
de rentabilidad y crecimiento a corto plazo, ni mucho
menos que no necesiten adoptar un enfoque estraté-
gico. En realidad este trabajo serfa especialmente util
y aprovechable para este ultimo grupo de organiza-
ciones si deciden enfocar su futuro con una [sion
Estratégica.

La evolucion de las metodologias y conceptos de
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planificaciéon han desarrollado variadas formas mas
especializadas y adaptadas a su sector de negocios, a
su actividad, a su tamafio o a sus areas organizacio-
nales, aunque casi todas ellas tienen elementos co-
munes de una metodologia que, por darle un nom-
bre, se podria llamar “tradicional”, clasica, general o
corporativa, cuando es aplicable a organizaciones de
gran tamano. Como se vera, de todas estas formas
metodolégicas pueden adoptarse conceptos e instru-
mentos utiles; ahora bien, en este texto se hablara
fundamentalmente del enfoque de la PE en una ver-
sion adaptada de esta metodologia tradicional, que
es aplicable a casi cualquier tipo de organizaciones o
instituciones en general, independientemente de su
tamafio, su sector de negocios o actividad.

La diversidad y abundancia de metodologias o
modelos de planificacion que suelen identificarse
con la PE, algunas de ellas erroneamente, hace muy
engorroso describirlas o relacionarlas a todas en de-
talle, en esta seccion nos limitaremos a describitlas
someramente, aun asi conviene tener presente siem-
pre como referencia comparativa la metodologia que
hemos denominado clasica.

1.2.1) Metodologia “tradicional”, clisica de la PE

En este texto se llama #radicional, porque conserva
la estructura y los elementos basicos y mejor conoci-
dos de una PE. La planificacién PE #radicional en las
grandes empresas, industrias y negocios multinacio-
nales comenzé a desarrollarse a mediados del siglo
pasado como una extension culturalmente derivada
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de la planificacion militar y, desde entonces, se ha ge-
neralizado y convertido en una practica habitual de
gestioén con practicas de planificacion estandarizadas
y que realizan una gestioén estratégica sistematizada y
recurrente.
Articula las siguientes actividades “estratégicas™
® Reconocimiento de la realidad actual integral, interna y
excternd.

Establecer donde se quiere llegar, el objetivo.

Anticipar las “realidades” futuras posibles, los escena-
110S5.

Definir los caminos a seguir para aleanzar el objetivo, las
estrategias.

Establecer las acciones que hay que ejecutar para imple-
mentar las estrategias, las actividades y las tdcticas en un
plan de accion.
Todas las metodologias, que se han desarrollado
después, conservan en esencia similares elementos
conceptuales e instrumentales, enfocados en su cam-
po de aplicacion especificos.
Las metodologias o enfoques estratégicos, que se
seflalan a continuacion son:
Plan de los Factores Criticos de Fxxito FCE,
Planificacion en instituciones piiblicas.
Cuadro de Mando Integral.

Planificacion especializada funcional:

o Operacional.

o Corporativa.

o Recursos humanos.
o

Mercadeo.
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o Calidad o de valor agregado.
o Comunicacional.
o Informatica.
o EOS (Entreprenurial Operating System) o “Trac-
tion”.
® DPlan de Negocivs.

Por otro lado, hay herramientas de planificacion
popularmente usadas, que integralmente no se deben
considerar sistemas de planificacion:

o Herramientas de planificacion:
o FODA, PEST
o Investigacion de operaciones.
o Software de aplicacion, Enterprise Resour-
ce Planning o ERP.

A continuacion se describiran en forma resumida

sus caracteristicas principales.

1.2.2) Factores Criticos de Exito” 0o FCE

Esta metodologfa tiene su fundamento en iden-
tificar cudles son los Factores Criticos de Exito, los
FCE, de una organizacion, es decir que son necesa-
rios e ndispensables gestionar y aprovechar para lograr
exttosamente 1os objetivos estratégicos.

Los pasos metodologicos que prescribe son:

o [dentificar y establecer los objetivos estratégicos, su
MISION ) SU VISIOn.

o [dentificar los factores, internos y externos, bajo
control o fuera de control de la organizacion, para
lograr los objetivos.
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o Reducir o eliminar los factores que no sean indis-
pensables para identificar y definir los Factores
Criticos de Fxito, FCE.

o [Establecer y asegurar relaciones causa-efecto entre
los FCE y los objetivos estratégicos.

o Establecer un plan de accion y asegurar los recursos
para garantizar la presencia, gestion, seguimiento y
control de los FCE.

Por ejemplo un factor critico de éxito de una em-
presa industrial pudiera ser su conocimiento tecno-
légico, o su planta de manufactura, o su modelo de
negocios.

En resumen, la metodologia hace énfasis en se-
leccionar y gestionar los factores ndispensables y ase-
gurar sus relaciones causales con los OE’s. En una
proxima seccion de instrumentacion de la PE se vera
que en realidad este modelo es muy semejante en sus
resultados a la que se ha llamado #radicional.

1.2.3) Planificacion en instituciones piiblicas

Hay métodos, aunque no muchos, de planifica-
cion especializada en areas especificas de este tipo de
organizaciones; por ejemplo de servicios como salud
o la educacién que, a diferencia de aquellos aplicados
en organizaciones con fines de lucro, tienen muy pre-
sente en su enfoque la participacion de los usuarios
del servicio en el proceso planificador.

La denominada Planificacion Participativa Comunita-
ria 0 1a Planificacion Sitnacional, son ejemplos de estos
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modelos de planificaciéon. En el primer caso, como su
nombre sugiere, se refiere precisamente a incorporar la
participacion de la comunidad en la gestion y las deci-
siones de las instituciones publicas, tales como munici-
pios, gobernaciones, comunidades, etc.; participacion
activa de forma permanente y recurrente, aunque su
vision estratégica no varia de la PE clasica, su enfoque
esta en el protagonismo e inclusion de los usuarios.

La Planificacion Situacional de instituciones publicas
se enfoca en objetivos de resolver micro problemas o
situaciones, sociales o poblacionales localizadas, me-
diante planes de accién a largo plazo y también, por
supuesto, en la activa participacion popular. Ambas
metodologias, salvo su enfoque institucional, publico
y social, utilizan también elementos de la PE tradicio-
nal y del pensamiento y la visién estratégicos.

Un ejemplo, que personalmente he conocido, de
estos enfoques de gestion, fueron los programas edu-
cacionales de “Accelerated Schools” que se desarrollaron
en USA hace apenas unas pocas décadas, aplicados
a instituciones educativas de nivel medio y primario,
en donde la familia, los padres y representantes, te-
nfan un papel protagdnico estratégico en el desarro-
llo educativo de los alumnos. Otros programas seme-
jantes se han tratado de implantar en Latinoamérica,
aunque general y desafortunadamente marcados con
tintes ideologicos y politicos.
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1.2.4) Planificacion especializada o funcional

También en areas funcionales de una empresa
puede haber metodologias especializadas de planifi-
cacion, enfocadas en sus objetivos y actividades es-
pecificas. Por ejemplo la planificaciéon en Informa-
tica, de sistemas de informacion, de tecnologia, de
operaciones, de la produccion, en la planificacion de
mercadeo, de la planificacion de la calidad, de la co-
municaciéon corporativa y de los recursos humanos.
Su objeto especializado de planificacion es diferen-
te en cada uno de sus ambitos y sus métodos estan
adaptados a ellos; pero también exige aplicar con ri-
gor elementos tradicionales de la PE antes sefialados.

Veamos algunos ejemplos.

a) Planificacion en Informatica, I'T (Information Lechno-

lngy)

Uno de los campos de aplicaciéon mas utiles para
una organizacion es la planificacion de los sistemas
de Informacién. No es mas que un enfoque especial
de planificacion estratégica aplicado a un area funcio-
nal. Estos sistemas de planificaciéon son también lla-
mados en la literatura Plan Director de Sistemas, Plan
Maestro de Sistemas de informacion o Plan Estraté-
gico de Sistemas.

Cobra especial importancia en la actualidad en
tiempos de globalizacién, de redes sociales y del co-
mercio electrénico, de cambios y desarrollos tecno-
logicos acelerados. Siendo ademas un factor organi-
zacional critico porque la velocidad de nuevos desa-

34



rrollos tecnologicos en redes, equipos, sistemas, etc.
exige inversiones cuantiosas que son de una obsoles-
cencia acelerada.

Entre muchas otras areas de aplicacion, estas
metodologias se enfocan en los siguientes aspectos
técnicos de la informatica:

o [/ software de las aplicaciones.

o [/ hardware y plataformas tecnoldgicas.

o [/ sistema de comunicaciones redes y dispositivos
de comunicacion, por cable, inaldmbrica y sateli-
tal.

o [ a automatizacion, la robdtica.

o [ os dispositivos adaptativos de control.

En funcién de estos aspectos, y otros mas especi-
ficos, la planificacion estratégica en informatica, diag-
nostica el estado actual, evalua los recursos disponi-
bles, las necesidades funcionales actuales y futuras,
a mediano y largo plazo, las actuales tecnologias y
tendencias futuras, y elabora un plan de desarrollo,
de adquisicion e instalacion de nuevos elementos in-
formaticos en una organizacion.

Los protocolos de aplicacion de estos planes sue-
len tener estas etapas siguientes:

o Establecer los requerimientos organizacionales de

los sistemas de informacion.

o Diagnostico actual de los sistemas de informacion.

o Diagnostico de la industria en tecnologia y compa-

rativos de las competencias.

o Identificacion de necesidades futuras en tecnologia de

informacion.
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o Evaluacion de tendencias tecnoldgicas y oportunida-
des de desarrollo y mejora.

o Establecimiento de objetivos y estrategias de los sis-
temas de informacion.

o Evalnacion de brechas” entre la situacion y recur-
sos y capacidades actuales.

o Establecimiento de estrategias de desarrollo y ad-
quisicion.

o Plan de accion.

b)  Planeamiento estratégico de mercadeo, de conunicacion

Este enfoque de planificacion, podtia considerarse
una metodologfa especializada y funcional, como se ad-
virtié antes, por estar enfocada en la funcién del mer-
cadeo de los productos, su posicion relativa a la compe-
tencia, sus estrategias de ventas, publicidad, promocio-
nes, imagen institucional y de comunicaciones.

El objetivo de este enfoque de gestion y PE es
incrementar a largo plazo las ventajas competitivas de un
negocio, su cartera de productos, mejorar sus ventas,
su crecimiento y su rentabilidad, ademas de mejo-
rar su reputacion y su prestigio; es decir mejorar las
tfortalezas relativas a la competitividad y su enfoque
esta precisamente en sus productos, la propia parti-
cipacion y de la competencia en sus mercados. Tam-
bién puede incluir aspectos y elementos necesarios
de publicidad, promociones, gestion de marcas y de
comunicacidon corporativa, especialmente necesarias
en corporaciones de gran tamafio.
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Muchos de estos aspectos seran abordados mas
adelante cuando se hable de la instrumentacién de la
PE. Ahora, solo con el propésito de ilustrar este enfo-
que estratégico, un instrumento tradicional, y por exce-
lencia, usado suele ser la Matriz de Participacion de Mercadb.

Esta popular matriz, originalmente creada por
el prestigioso Grupo Consultor de Boston, revela la
principal variable a considerar a partir de la posicion
competitiva y su potencial crecimiento, es decir la par-
ticipacion de mercado, en los analisis de competitividad,;
variable que expresa el porcentaje de ventas propias
de productos sobre el mercado total. Esencialmente
postula que el crecimiento de las ventas futuras de-
pendera de su cuota o participacion actual. Sea cier-
to o no este postulado, el instrumento ha sido muy
usado para planificar futuros escenarios de ventas, y
la experiencia ha demostrado que hay al menos una
cierta correlacién importante entre ambos factores,
la participacion actnal y el crecimiento de la organizacion.

El enfoque metodoldgico usa también otros ins-
trumentos de evaluacion muy utiles como el Ciclo de
Vida de un producto o de la organizacion, las Fuerzas
del Mercado de Porter y el Andlisis de Portafolio, para es-
tablecer objetivos y estrategias de crecimiento y que
se abordaran mas adelante, en la segunda parte de
instrumentacién. La gran debilidad de estos métodos
de PE, y quizas de cualquier otro método cuantitati-
vo, radica en que es necesario tener abundante datos
e informacion del mercado y de la competencia para
usarlos con propiedad, que no siempre estaran dis-
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ponibles, y por lo tanto las evaluaciones necesarias y
las conclusiones pueden llegar a ser menos precisas
de lo deseado.

Como se ha senalado, una de las metodologias,
mas utiles y notables complementarias de la planifica-
cion en el area de mercadeo, se refiere a la construc-
cion de estrategias comunicacionales y publicitarias,
enfocadas principalmente en las actitudes, valores,
creencias, conductas del mercado y por supuesto de
las motivaciones de compra de los clientes. Ademas
de estos objetivos de mercadeo especificos, también
pretenden fortalecer la reputacion de la organizacion,
mejorar su imagen institucional o de sus marcas, y
sus procesos comunicacionales hacia el publico y la
sociedad en general. Siendo estas formas de pensa-
miento estratégico muy especializadas, merecerian un
capitulo aparte y extenso, dificil también de incorpo-
rar en este texto.

¢)  Planeamiento estratégico organizacional corporativo

Este enfoque de planificacion, caracteristica en am-
bitos de organizaciones de gran tamafno, corporaciones
y multinacionales, se enfoca en desarrollar estrategias de
tipo estructural organizacional, de gestion y de goberna-
bilidad, para alcanzar sus objetivos estratégicos.

Plantea que las estructuras organizacionales cen-
tralizadas, funcionales, matriciales, descentralizadas
o divisionales, sectoriales, regionales, ademas de sus
otras competencias medulares, de sus cargos, roles y
competencias de su personal, de sus sistemas de go-
bernanza y decisiones, en ambitos geograficos y de
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mercados regionales o internacionales amplios, que
requieren estructuras organizacionales y de gestion
mas complejas. La diversidad de estructuras organiza-
cionales y de gobernabilidad es muy abundante y cada
una tiene diversas ventajas y desventajas que deben ser
coherentes con su estructura y con su Ciclo de 1ida.

El enfoque postula que las estrategias organiza-
cionales de, por ejemplo en un caso sencillo, una em-
presa en una etapa inicial de lanzamiento debe ser
centralizada y funcional, y solo en etapas posteriores
de crecimiento o expansién podria adoptar estrate-
glas coherentes matriciales, o divisionales.

No se ilustrara este enfoque metodolégico en
detalle, pero si es necesario reconocer que, en efec-
to, como producto de las evaluaciones y reflexiones
estratégicas, frecuentemente es necesario reconocer
que conviene modificar las estructuras organizacio-
nales, ajustarlas o reestructurarlas para responder efi-
cazmente a las oportunidades y amenazas del entor-
no, sea en su tamano (reduccién) o su diversificacion,
descentralizacion o de otra férmula estructural.

d)  Planificacion de la calidad

Desde que en Japon se adopto, poco tiempo des-
pués de la segunda guerra mundial, el enfoque en la
calidad de los productos y de los procesos de produc-
ciéon como estrategia de crecimiento, han sido abun-
dantes y populares los modelos y sisterzas de calidad
que han proliferado en occidente.

El propésito estratégico de estos métodos es en-
tonces asegurar el [alor de sus productos para los
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clientes, y para la organizacion, a través de incremen-
tar y mejorar su calidad. Este concepto de valor tan
importante se abordara en detalle mas adelante en
una préoxima seccion.

Ademas de los populares métodos que se origina-
ron en Japon (Kaizen), o de Just in Time, han surgido
sin embargo muchos otros modelos en occidente; por
ejemplo la asi lamada Calidad Total, por ejemplo Six
Sigma, o el premio Malcom Baldridge, entre muchos otros
con propositos similares, que igualmente prescriben
térmulas para mejorar la calidad en la producciéon o
en toda la organizacion. Principalmente se adoptaron
en las areas funcionales que corresponden a la Cadena
de VValor; es decir el conjunto actividades involucradas
en los procesos productivos y, sobre todo en sus mé-
todos y practicas normativas relativas a la planificacion
de la calidad.

Aunque originalmente no fueron creadas para el
proposito de la PE, los esquemas o normas de la ISO
(International Organization for Standarization) prescriben
reglas, por ejemplo la ISO 9001, para gestionar la ca-
lidad y el valor agregado ofrecidos en los productos y
servicios. Por otro lado, también la misma organizacion
ha establecido el estandar internacional ISO14000 que
exige estandares regulatorios a una organizacion para
gestionar estratégicamente el medio ambiente y los im-
pactos ambientales de sus operaciones.

Todos estos sistemas de la calidad, siguen pautas
muy similares a las que se postulan en la PE tradicio-
nal, enfocadas en la calidad de sus productos y servi-
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cios. Representan también utiles instrumentos que
puede adoptarse en el ese marco de planificacién; sus
efectos suelen producirse en mediano y corto plazo,
y sus consecuencias impactan generalmente a toda la
organizacion. Por ejemplo, las Auditorias son herra-
mientas muy eficaces utilizadas, y caracteristicas de
estos enfoques, sirven en general para determinan
fortalezas y debilidades de una organizacion.

Es necesario subrayar que estos modelos estan
tuertemente apoyados en estrategias de desarrollo muy
importantes: 1) los recursos humanos, su formacién y
empoderamiento, 2) adopcién de normas, estandares
de calidad y mejores practicas de trabajo, 3) exigencia
de desempefio exitoso y la excelencia (cero defectos), 4)
el mejoramiento continuo (reingenieria de procesos) y, no
menos importantes, 5) las alianzas estratégicas, espe-
cialmente con suplidores de insumos criticos para al-
canzar ciclos de produccién cortos (just in time) y efi-
caces. Cada una de estas estrategias es individualmente
de gran utilidad y valor, potencialmente candidatas
a adoptarse en cualquier esquema de PE y que, en
conjunto, representarian una extraordinaria sinergia
y fortaleza competitiva.

¢)  Planificacion y estrategias de Recursos Humanos
Esta especialidad de la PE esta enfocada obvia-
mente en el recurso humano, el personal de una or-
ganizacion desde el punto de vista de su calidad y
cantidad, de sus competencias, habilidades, destrezas
y de su tamano, de la cantidad de personas indispen-
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sables, de las estrategias necesarias en estos aspectos
para lograr sus objetivos. Lamentablemente es uno
de los aspectos estratégicos al que menos atencion
se le ha prestado, ya que las organizaciones siempre
estan mas enfocadas en el mercado, sus productos,
su rentabilidad y crecimiento, a pesar de que el cre-
cimiento, y frecuentemente su supervivencia, depen-
den fundamentalmente de los recursos humanos.

La implementacion de estas estrategias deberia
pasar por evaluaciones de competencia, mejoramien-
to de procesos de reclutamiento, programas de for-
macion y entrenamiento (Desarrollo Organizacional) v,
por supuesto, modelos estadisticos o heuristicos de
planificaciéon, proyeccién y estimacion futuras de
necesidades teniendo en cuenta escenarios de creci-
mientos o decrecimientos del mercado, de la deman-
da y su relacion con la cantidad de recursos humanos
necesarios, especialidad, tasas de “promociones”; de
despidos, de reduccion de personal, de bajas volunta-
rias o de jubilaciones, suspensiones, etc.

/) La Gestion y Planificacion de la Produccion

Esta especialidad de 1a planificacion, es mas pro-
pia de la Ingenieria Industrial o de Operaciones, es un ins-
trumento muy util porque pretende gestionar el sis-
tema de produccién de una organizacion, es decir su
Cadena de VValor, desde que se conceptualiza un pro-
ducto, pasando por su disefio, su sistema productivo,
procesos, equipos, infraestructura y maquinarias, de-
positos y logistica de distribucién y transporte hasta
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su comercializacién, para lo cual hace uso de todo
tipo de herramientas de la Investigacion de Operaciones y
de muchos otros métodos estadisticos y heuristicos.
Mas adelante también se mencionara métodos espe-
cificos para ese proposito.

Podria decirse, a modo de conclusién preliminar,
que todos estos modelos de planificacién funcional
o especializada, mas que metodologias integrales de
PE son, estrictamente hablando, modelos de gestion,
que incluyen eso s una rigurosa planificacion a largo
plazo, es decir mas aproximadas a un plan o modelo,
mas bien estatico, estructurado y normado sin con-
siderar posibles escenarios tuturos, su incertidumbre y
la necesaria flexibilidad de proponer estrategias y planes
de contingencia. En realidad, todos estos esquemas de
gestion podrian y deberfan en muchos casos ser parte
de los planes de accion estratégicos para consolidar los
objetivos de una organizacion.

1.2.5) Cuadro de Mando Integral o BCM (Balanced Score
Card), Gestion por objetivos

Una de las metodologias mas populares y difundi-
das de planificacion en las ultimas décadas es el Ba-
lanced Scorecard, BCM, o Cuadro de Mando Integral. Una
version mas completa de gestionar una organizacion
por objetivos, un aspecto crucial de la PE y la GE, es-
pecialmente del seguimiento y control de la implemen-
tacion de sus planes estratégicos a través de sus obyetivos
estratégicos OEs, sus métricas e zndicadores de gestion.
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El protocolo de implementaciéon de esta meto-
dologia parte en primer lugar de una planificacién
que permita definir la vision, la misién y los objetivos
estratégicos corporativos; en segundo lugar técnicas
que permitan traducir los objetivos generales en indi-
cadores y objetivos de desempefio que configuran el
cuadro de mando para realizar la GE.

El BCM es una forma de pensamiento estratégico
que formula la siguiente definicién de la PE: “...es
una actividad de gestion de una organizacion realizada para
establecer objetivos comunes, prioridades, enfocar los recursos,
Sfortalecer sus operaciones, en un esfuero sistematico y discipli-
nado que produce decisiones y planes de accion con un enfoque
en el futuro.”

Sin pretender hacer una descripcidon rigurosa,
bastara sefialar que es una metodologia que enfoca la
planificacion de la organizacién en cuatro areas o di-
mensiones basicas: I.a Financiera, el Cliente, los Procesos
'y el Conocimiento. En estas areas se plantean los obyetivos
estratégicos y 1as estrategias respectivas que se reflejan en
su principal producto: el Mapa Estratégico; una suerte
de gufa o ruta que despliega en cascada, en varios
niveles, y su relacién causal, a lo largo y ancho de la
organizacion los objetivos y los planes de accion y poder
permitir un seguimiento riguroso.

Lo niveles desplegados en este enfoque deberian
ir al menos desde el nivel I corporativo, directivo o
gerencia, pasando por los niveles de sus areas funcio-
nales, hasta los niveles operativos mas detallados.
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Mapa Estratégico

Cuadio de mando estratégico
Mapa Estratégicn Carparatng, Nivel|

El grafico ilustra un ejemplo de un cuadro o
mapa estratégico de nivel I, es decir de nivel directivo
o gerencial, en sus cuatro dimensiones. En el mapa
se representa los OE generales o corporativos de la
organizacion: OE F o financiero, el OF C de clientes,
el OF P de procesos, y el OF ¢ de capacidades o de
desarrollo de personal.

Por ejemplo, el OE F (financiero) 1 podria ser
reducir los costos, entonces el OE P (procesos) 1 po-
dria ser incrementar la eficiencia y 1a productividad de los
procesos, que evidentemente tiene una relaciéon cau-
sal con el OE F1; por otro lado, el OE F2 podria ser
incrementar la rentabilidad sobre el cual el OE F1 tiene
un efecto causal; el OE C1 podtia ser incrementar la
calidad de servicios al cliente que tiene una relacion causal
con incrementar las ventas, el OE F3, y asi consecu-
tivamente.

El cuadro es un instrumento de control y segui-
miento del desempefio de la gestion estratégica GE,
en donde los objetivos OE son indicadores, métricas
bien definidas de manera cualitativa, cuantitativa y
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operativa. En una proxima seccion se hara referencia
y describira con detalle el instrumento de indicadores
de gestion aplicables a este proposito.

Como se ha afirmado, la idea central y practica de
este enfoque por objetivos, es muy comun a todos los
planes instrumentales de cualquier forma de gestién
estratégica; es decir que los objetivos corporativos de
nivel I, se desplieguen en cascada a todas y cada una
de las areas organizacionales; por ejemplo el area fi-
nanciera, el area operativa o de ventas, desarrollen
los propios objetivos de su area (Nivel II) a partir de
los objetivos generales (Nivel I) y alineados con ellos
coherentemente, para que asi se permita instrumen-
talmente y responsablemente hacerle seguimiento y
control a su propio desempefio.

1.2.6) EOS' (Entreprenurial Operating System): Traccion
(Traction)

Otro sistema de gestion y planificacion no muy
ampliamente conocido, sin embargo muy util para
pequefias y medianas organizaciones, es el método
Traction. Ademas de ser una metodologfa muy practi-
ca para la PE también se refiere a la gestion general

de la empresa con un enfoque estratégico de gestion
o GE.
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Este modelo visualiza la gestién de la organizacion
en varias etapas, como sugiere el esquema siguiente:

“Vision”.

“Datos”.

“Procesos”.

“Traccion” o ejecucion.
HAsuntos” o problemas.
“Gente”.

*TRACCION"

GENTE VISION

ASLINTOS naros

TRACCION PROCESOS

Resumiendo, el método define los componentes
estratégicos organizacionales como obijetos, o fases
que responden a una cierta dinamica ciclica de la ges-
tion integral; en donde la PE se desarrolla fundamen-
talmente en la etapa de “Vision” y la de GE en la de
“Traccion”. En la primera se redefinen la mision, la
vision y los OE’s de la organizacién, a niveles gene-
rales corporativos a largo plazo y a niveles operativos
a corto plazo, las cuales llama “rocas”, dentro de un
plan de accion a ejecutarse para hacer seguimiento y
control con las actividades de la fase de “Traccion”.
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Los demas componentes del modelo se refieren
a los elementos principales de la organizacién que
deben ser gestionados para ejecutar el plan general.
Cada una de estas etapas tiene su metodologia de tra-
bajo y actividades especificas que no se profundiza-
ran ahora por las razones explicadas anteriormente
de sintetizar la descripcion.

1.2.7) Plan de Negocios

Una version especifica de la PE en el mundo em-
presarial que debe destacarse y que es de amplia utili-
zacion en organizaciones que practican regularmente
alguna forma de PE, es la férmula conocida como
Plan de Negocios o también Plan de Proyecto. Fundamen-
talmente se utiliza para proponer y someter a con-
sideracién y evaluacién nuevas inversiones, nuevos
productos, nuevos negocios, usando eso si un enfo-
que y una zsidn Estratégica.

Su estructura, aunque no difiere sustancialmente
de la PE, esta orientada a demostrar la factibilidad del
negocio o la inversién propuesta. En una préxima
seccion, en la parte II de instrumentacion, se des-
cribira con algo mas de detalle porque, en muchas
ocasiones, resulta ser el producto exigido de todo el
proceso de PE, que requiere obligatoriamente una
valoraciéon econémica, comercial, operacional y téc-
nica de la inversién propuesta, con énfasis en el mer-
cado y la factibilidad comercial.
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1.2.8) Herramientas de instrumentacion

Hay muchas, tales como consultas, analisis de va-
lor, de mercado, de impactos, de riesgos, de posicion
competitiva, etc., y la segunda parte de instrumenta-
cién nos encargaremos de sugerir y detallar algunas.

En esta seccion, por ser muy difundidas, y estar
entre las mas y mejor conocidas en el contexto de la
PE, mencionaremos las siguientes:

a) FODA
b) la Investigacion de Operaciones y
c) los sistemas informaticos.

Veamos cada una.
a) FODA

Sin ser una metodologia de planificacién propia-
mente dicha, el analisis de Fortalezas, Oportunidades,
Debilidades y Amenazas o FODA por sus siglas, es mas
bien una herramienta necesaria y util de la PE clasica.

Tiene el proposito general de obtener y presentar
una valoracion integral y sistémica de la organizacion
y su entorno. Mas adelante, en una préxima seccion,
también se examinara en alguna de sus versiones,
como recurso instrumental de cualquier modelo de
planificacién, y especialmente para el desarrollo de
escenarios E’s. Otro instrumento derivado de este
método, el PEST, se enfoca en analizar el entorno
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desde el punto de vista de la politica, la economia, lo
social y lo tecnolégico.

Esta y otras herramientas se aplicaran en la segun-
da parte, en donde su utilidad se revelara mucho mejor.

b) Investigacion de Operaciones: 10

La IO tampoco es en realidad una metodologia
de planificacion; es el resultado de multiples métodos
y modelos, principalmente matematicos, estadisticos
y en algunos casos heuristicos de amplia aplicacion,
que mas bien son herramientas de toma de decisio-
nes especiales, de mejoramiento y optimizacién de
procesos y resoluciéon de problemas operativos, eso
s, muy ttiles para la ejecucion de los planes de accion
producto de la PE.

Al igual que la PE surgieron también original-
mente del ambito militar para resolver problemas
logisticos, y se han difundido como una disciplina es-
pecializada y muy rigurosa técnicamente. Difundida y
enseflada en muchas instituciones educativas a nivel
de pregrado y postgrado, o en el contexto de otras
disciplinas como la ingenierfa industrial, de produc-
cion, o de sistemas. Entre sus muchos modelos ma-
tematicos propuestos, los mas conocidos y usados en
la resolucion de problemas operacionales estan por
ejemplo la feoria de colas, optimizacion lineal, la toma de
decisiones, planificacion de la produccion, y resolucion de pro-
blemas de localizacion y transporte, entre muchas otras
aplicaciones.
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¢) Software de planificacion, ERP s

No serfa justo no mencionar la abundante can-
tidad y variedad de software y sistemas de planifi-
cacion que se ofrecen hoy dia en el mercado como
herramientas de apoyo para la PE. Casi todos usan
en sus programas informaticos el enfoque clasico de
planificacion o una version de la planificacion de pro-
yectos o de Plan de Negocios. Son relativamente faciles
de adquirir y usar, pero previamente una buena com-
prension de los conceptos basicos sera indispensable
para utilizarlos apropiadamente.

Entre estos sistemas hay que dar una mencion
especial a los sistemas ERP, por sus siglas en ingles
Enterprise Resonrce Planning, cuyo proposito es sistema-
tizar y automatizar la planificaciéon y administracion
de todos los procesos de la cadena de valor, incluyendo
en algunas versiones otras areas funcionales de apo-
yo, mercadeo y de contacto con los clientes

Los lectores interesados podran por su cuenta in-
vestigar en ese amplisimo mundo digital de Internet
estos recursos y herramientas de apoyo y ejecucion
de la planificacion.

Conclusiones:

Todos estos enfoques y métodos de planificacion
y de PE, son muy versatiles, tienen sus ventajas y
desventajas propias; utilizan herramientas de eviden-
te utilidad para los propdsitos, no obstante la expe-
riencia nos ha ensefiado que todas ellas tienen alguna
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debilidad en comuin cuando se trata de adoptarlos de
forma practica, pocas o ninguna prescribe las férmu-
las, los protocolos y procedimientos para utilizarlas.
Los autores o promotores las sugieren y describen
someramente, y dejan a los practicantes inexpertos
sin saber como aplicarlos en la realidad. Esa brecha
en gran parte se tratara de cubrir en este trabajo.

Se podria continuar ilustrando la abundante varie-
dad de metodologias e instrumentos disponibles en
la literatura especializada pero, por ahora y para con-
cluir esta seccion, deberfa bastar para tener una pers-
pectiva general de los métodos utilizables, y entender
que hay pocos argumentos para evadir la necesidad
de realizar una planificaciéon estratégica oportuna,
cuando se siente la necesidad imperiosa de orientar
el rumbo de la organizacion.

“No hay mas de cinco colores primarios,
pero en combinacion producen mids tonos de los que se pueden
6«

ver

Sun Tze.
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“La mayoria de las personas no planean fallar,
no planean’.

Jobn L. Beckley.

1.3 La Gestion Estratégica GE y la PE

Los conceptos y metodologias expuestas ante-
riormente ayudan a entender los principios sobre los
cuales se apoyan la Gestidn Estratégica GE, y la PE.
Mas precisamente, la GE es el conjunto de activida-
des necesarias para desarrollar e implementar la PE;
es decir, gestionar, planificar y ejecutar estrategias, ase-
gurando el seguimiento, el control y cumplimiento de los
objetivos y los planes de accion propuestos producto de
la planificacion.

La GE es mas que una forma de gestion, es una
manera de pensar, de actuar y de enfrentar el cam-
biante y retador futuro. El pensamiento y 1a vision estra-
tégica son los motores inspiradores que configuran la
GE yla PE.

Se entendera mejor la diferencia y complementa-
riedad de ambos conceptos si se observa que el pro-

ceso de la PE es un proceso puntual, realizado con
rigor metodologico regularmente y con unas meto-
dologias especificas; generalmente llevado a cabo por
equipos de trabajo asignados en un proyecto y dele-
gados por la direccion para ese proposito.

La GE es un proceso continuo que necesariamen-
te incluye la PE como una actividad fundamental, su
implementacion, el seguimiento, la evaluacién de re-

53



sultados y control permanente, continuado y siste-
matico de los planes de accion implementados, comple-
mentado con una atenta observacién y seguimiento
del entorno. La GE y la PE son complementarios y el
uno sin el otro no son eficaces por si solos.

Por definicién mas rigurosa:

La GE consiste en la aplicacion de un sistema, una
cierta forma de trabajar en la organizacion para gestionarla,
donde es crucial la inmplementacion y ejecucion de la PE, con
seguimiento responsable y riguroso de los planes y del entorno.

La GE implica gestionar dia a dia, habitualmente,
enfocandose y priorizando las decisiones y acciones
mas transcendentes, con una perspectiva a largo pla-
zo, bajo la premisa de que el entorno puede cam-
biar constantemente y podra ser necesario revisar y
ajustar los planes con flexibilidad y resiliencia. Esta
labor es generalmente realizada por los accionistas,
los equipos directivos o gerenciales delegados, pero
todos en la organizaciéon deben asumir su responsa-
bilidad, su parte del rol protagénico y compartido de
sus responsabilidades.

En la secciéon anterior hemos sefialado algunas
metodologias para gestionar la PE que tenfan mu-
chas cosas en comun. En efecto, aunque algunas son
mas especializadas que otras y tienen propositos e
instrumentos diferenciados, todas tienen procesos
que, con Mas O Menos rigot, siguen secuencias y pa-
tron de actividades similares; y que se corresponden
con el enfoque que llamamos original y tradicional de
la planificacién corporativa.
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Con mayor precision, esas similitudes pueden es-
quematizarse asi:

o  Un andlisis de la realidad interna actual de las organi-
zaciones. Que produce conciencia de las Fortalezas F's

'y Debilidades D s de la organizacion, sus competencias
) Tecursos.

o  Un andlisis de la realidad externa actual y futura posi-
ble del entorno, con reconocimiento de las Oportunida-
des O s y las Amenazas A s que ofrece, y posiblemente
ofrezca el entorno en el futuro.

o  Una evaluacion de posibles escenarios futuros respon-
diendo al nivel de incertidumbre percibido.

o Una clara e inspiradora definicion de la vision y una
mision organizacionales y unos valores compartidos.

o Una definicion rigurosa de los Objetivos Estratégicos
OE s y unas estrategias para realizarlos en escenarios
previstos.

a elaboracion de un plan de accion estratégico, tdctico
La elab d lan d tratégico, tdict
) operativo, con actividades y objetivos a corto, mediano

) largo plazo alineados con los Objetivos Estratégicos
OE %.

Para que esos elementos se materialicen, las ac-
tividades sistematicas de la GE y la PE, se deben
enfrentar con actitudes e iniciativas propias del pezn-
samiento y la vision estratégicas:

® [jercitar con permanente espiritu critico y autocritico

el andlisis de cualguiera de los factores y aspectos que
inciden o pueden afectar interna y externamente a la
organizacion.
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o Iuspirar una voluntad de accion para enfrentar los
cambios y los retos planteados.

®  Promover la participacion e inclusion de toda la organi-
gacion y su entorno, en su desarrollo y su implementa-
cion.

o Estar basado en datos e informacion verosimiles.

o [Estar enfocados en objetivos realizables, ambiciosos

pero factibles y flexibles.

Voluntad firme de propdsitos, de materializar los obje-

tivos e implementarlos eficazmente.

Crear un fuerte sentido de responsabilidad y de rends-

cion de cuentas de los planes, el seguimiento permanente

) continnado del desemperio y los resultados.

Ahora debe ser mas claro lo que la PE, y mas
precisamente la GE implican; sin embargo, hay que
seflalar también lo que no es y que, con frecuencia,
puede confundir.

La PE y la GE no pretenden rigidamente susti-
tuir las decisiones y acciones futuras que una organi-
zacion debe hacer ante la inminencia de los eventos
no anticipados; ni mucho menos predecir los acon-
tecimiento que debera enfrentar, solo pretende anti-
cipar posibles situaciones y cursos de accién, aunque
las decisiones se tomen ahora y, como el efecto de
esas decisiones tienen consecuencias en el futuro, es
fundamental el seguimiento y control para verificar
resultados y corregir oportunamente, si fuera necesa-
tio, el rumbo tomado.
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Es evidente que es imposible asegurar cualquier
situacion y resultados futuros, no se planifica para eli-
minar por completo la incertidumbre, pero si para
reducirla. En realidad no hay tiempo perdido en la
planificacién; el tiempo y los recursos invertidos en
esta actividad tienen su recompensa en una poste-
rior y exitosa gestion organizacional; con el beneficio
afladido de evitar perder oportunidades o tomar de-
cisiones a destiempo y actuar con medidas correcti-
vas radicales, de emergencia, imprevistas, dolorosas y
de resultados indeseados.

Independientemente de los beneficios eviden-
tes, el proceso de la GE y de la PE, a través de sus
actividades de analisis y reflexion, permite a las or-
ganizaciones profundizar en el conocimiento de sus
propias capacidades, de sus fortalezas y sus debilidades,
de sus potenciales oportunidades o riesgos y proponerse
objetivos ambiciosos y realistas.

Es posible como consecuencia de esta reflexion
a la luz de las evaluaciones, consideraciones y anali-
sis criticos que exige la metodologia de planificacién,
que pudiera ser necesario hasta replantearse la propia
identidad organizacional, de su ragon de sery su mision.

Tampoco la PE es una herramienta infalible que
resolvera todos los problemas de la organizacion, no
asegura que los OE’s, las estrategias y las actividades
del plan de accion se ajustaran a las realidades objetivas
del entorno en donde opera, debe haber suficiente
flexibilidad y resiliencia para que pueda adaptarse a
posibles y cambiantes condiciones.
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Para terminar, se sefiala un asunto util de distin-
guir. Es posible que la PE o la GE sean confundidas
con, lo que se llama en la literatura especializada, la
Gestion de Proyectos; que, aunque similares en muchos
aspectos, enfoques y herramientas, en realidad no es
mas que una aplicacion especifica y puntual de la GE,
que esta enfocada en un proyecto determinado, de
duracién limitada y que puede considerarse también
un proceso puntual de planificacion.

En cambio para una organizacién, con una du-
racion indefinida, que aborda muchos proyectos re-
currentemente, el proceso de la GE es un ciclo dina-
mico, continuo y recurrente, que debe ser entendido
como un proceso de “mejoramiento” y retroalimen-
tacion permanente durante su instrumentaciéon y
puesta en practica.

“Las oportunidades se multiplican a medida que se aprove-

chan’.

Sun Tzu
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«Que nuestra preocupacion anticipada se convierta en pensa-
miento

) planificacion anticipados».

Winston Churchill

1.4. Fortalezas F’s y Debilidades D’s de la
Organizacion, Oportunidades O’s y amenazas
A’s del entorno

Se sefial6 antes que la PE requiere como paso
previo el analisis y evaluacion de la realidad interna
actual de las organizaciones y de su entorno, de sus
actividades o de sus negocios. Para realizar esta tarea
es fundamental entender los conceptos que serviran
a este proposito: Fortalezas F's y Debilidades D s pro-
pias de la organizacion y de las Oportunidades O s y las
Amenazas A’s que ofrece o posiblemente ofrezca, el

entorno de la organizacion.
Fortalezas F's y Debilidades D s

Una de las primeras consecuencias de la vzsion es-
tratégica, o vision sistémica, es ser conscientes de las
capacidades y competencias que se poseen para ali-
nearlas en esfuerzos y objetivos comunes. Estos as-
pectos internos deben ser evaluados para poder tener
un punto de partida estratégico solido y crear una
conciencia realista de la situacién actual, que identi-
fica cuales son las capacidades reales de la organiza-
ci6n. Veamos con algo mas de detalle estos aspectos.

Una Debilidad D es una carencia, una competen-
cia débil o inexistente, algo dentro de la organizacién
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que falla o no esta funcionando adecuadamente, un
problema crénico, una dificultad puntual, una falta de
vigor, elementos que inhiben o obstaculizan su des-
empefio, sus resultados; son deficiencias que reducen
su competitividad y la realizacion de sus objetivos.

Frecuentemente se perciben sefiales y sintomas de
esas debilidades pero somos incapaces de identificar-
las claramente, de reconocer sus causas reales, por-
que la atencion esta enfocada en resultados o proble-
mas inmediatos. Las organizaciones son estructuras
con problemas y dificultades que a veces se ocultan y
enmascaran en una cadena de causas-efectos dificiles
de identiificar, y que en su desempefio habitual no
se perciben con claridad. Causas derivadas de caren-
cias o fallas de, por ejemplo, sus capacidades técnicas
internas, de habilidades de gestién y técnicas opera-
tivas, de su modelo de organizacion, de su modelo
de negocios, de la falta de competitividad de sus pro-
ductos o de su oferta de valor.

El reconocimiento de las debilidades permite la
oportunidad de actuar sobre ellas, interviniéndolas a
tiempo para reducir su impacto negativo. Su posible
eliminacion, o al menos su neutralizacion, deberian
eventualmente formar parte de los planes de accion
estratégicos.

Por el contrario las Fortalezas o F's de una organiza-
cién son sus componentes que les proporcionan so-
lidez, que manifiestan destrezas y competencias im-
portantes destacadas y consolidadas, activos fisicos o
humanos de gran valor que fallan poco o nunca, que
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dan confianza y que se materializan en ventajas conmpe-
titivas y atributos organizacionales, que aportan valor
a sus productos, que apoyan y contribuyen al éxito;
pueden ser funcionales, operativos y sobre todo es-
tratégicos, porque son robustos y capaces de mante-
nerse y fortalecerse en el tiempo.

El reconocimiento de las F'’s permite formular 0b-
Jetivos y estrategias realistas, factibles, y reducen el ries-
go de proponer iniciativas excesivamente ambiciosas.

Oportunidades O s y Amenazas A s del entorno

La GE requiere también una vision integral del en-
torno; que sea analizado y evaluado en sus condicio-
nes actuales y futuras posibles, para que las amenazas
y las oportunidades sean identificadas.

Una Amenaza A es un aspecto actual o futuro, un
evento, una circunstancia, potencialmente perjudicial
para la organizacién que representa un obstaculo para
el cumplimiento de su misién y sus objetivos. Por el
contrario una Oportunidad O es una circunstancia o
evento que favorece potencialmente a la organizacion,
una situacién conveniente y oportuna que puede apro-
vecharse para lograr materializar sus propositos y es-
trategias, de crecimiento o de su supervivencia.

Aparte de la evaluacion de las condiciones actua-
les del entorno desde varios puntos de vista, politico,
economico, lo social y el mercado en general, para
identificar O 5y A s existentes, también se requiere
el analisis “predictivo” del futuro, sea mejor dicho
anticipado, de las posibles O sy .4 s que este plan-
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tea. Eso exige de datos e informacién objetiva de las
tendencias previstas, de una atenta observaciéon y de
conocimientos solidos sobre el entorno.

Hay que admitir que la disponibilidad o habilidad de
manejar esta informacion, de tener esta vision objeti-
va, es un obstaculo muy frecuente. No esta al alcance
de todos, especialmente de organizaciones pequefias,
empresas familiares o negocios de mediano tamafio
que no disponen de recursos para esta tarea, o estan
excesivamente ocupados con la gestion corriente de
sus negocios; demasiado atentos en la gestioén cotidia-
na y de resolver problemas puntuales emergentes.

Esta situacion representa una debilidad organizacional
que generalmente paraliza o obstaculiza hacer una GE
eficaz; la incapacidad de reflexionar sobre la realidad, el
entorno que perturba, la inseguridad, la incertidumbre,
el temor a los riesgos, no permite tomar las requeridas
decisiones a tiempo. La experiencia ha ensefiado, sin
embargo, que este desconocimiento se puede resolver
con voluntad y sentido comun, observacion y atencion
al entorno, y no deberfa ser un obstaculo insalvable.

En definitiva, el reconocimiento, identificaciéon de
las D5y F’s, A5y las O permitiran 1) elaborar
un diagnoéstico integral, 2) configurar los posibles es-
cenarios de planificacion, 3) definir las estrategias y
4) proponer planes de accion tactibles, iniciativas, intet-
venciones, medidas preventivas o contingentes. Pero
sobretodo proporcionara un nivel de reconocimiento
y conciencia de sus propias capacidades y posibilida-
des que el entorno les ofrece.
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Para poder realizar este diagndstico con rigor es im-
portante esencialmente considerar tres cosas:

e Una vision integral, un wodelo conceptual de la ot-

ganizacion y de su entorno.

o El ciclo de vida.

e Métodos de analisis, evaluacion e zustrumentos

practicos para realizar el diagnostico.

En primer lugar, antes de pasar a la fase instrumen-
tal de la PE y examinar las herramientas practicas y
los métodos de analisis, hay que tener a mano un mo-
delo de las organizaciones, un esquema que permita
considerar todos sus elementos, internos y externos,
para analizarlos y evaluarlos sistematicamente.

También, para poder realizar este analisis, puede
ser necesario reconocer cual es la etapa del ciclo de
vida de la organizacion para identificar y justificar la
presencia y ausencia de alguno de esos elementos y
que, ademas, condicionara eventualmente la configu-
racion de muchas de sus estrategias. Ambos aspectos
los cubriremos a continuacion.

Los métodos de analisis se cubriran en la segunda
parte del texto.

“§i envias refuerzo a todas partes, en todas partes serdis dé-
bil”.
Sun Tzu
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“Siempre ten un plan y cree en él. Nada sucede por accidente’.
Chuck Knox.
1.5. Modelo Organizacional Integral

Para tener una base solida de referencia, sobre la cual
poder hacer las evaluaciones y analisis que exige la PE, es
muy util disponer un modelo conceptual integral con to-
dos los elementos descritos de una organizacion; es decir
un modelo organizacional que la abarque integralmente, con
sus componentes internos y condicionantes externos.

De los abundantes modelos que hay disponibles en
la literatura, se propone el siguiente esquema que permite
desagregar los elementos constituyentes mas relevantes.

Reconocer y diferenciar claramente sus compo-
nentes, es muy util para abordar el analisis con rigor.
Este modelo debe servir para que sistematicamente
se puedan considerar y evaluar los aspectos relevantes
de su propia realidad actual y posibilidades futuras:

El siguiente esquema ilustra graficamente el mo-

— - delo propuesto:
Vision estratégica de la orgonizacion {modelo)

Dbgetives y resuftados estratigioos
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Todas las organizaciones, empresas, negocios,
grandes o pequefios, que han pasado por sus sus ci-
clos normales de vida o de desarrollo, que han alcan-
zado un estado de madurez, deben tener estos ele-
mentos, mas o menos configurados, en su esquema
organizacional para poder operar con cierto nivel de
eficacia. Si carecen de alguno de ellos, posiblemente
tienen una gran debilidad que deberia ser atendida o
corregida. Por ejemplo, tener un gran modelo de nego-
ctos, pero carecer de un buen mwodelo de organizacion, o
de capacidades medulares, conduce casi inexorablemente
al fracaso, como se entendera mejor a continuacion.

Por otro lado, examinar estos elementos sistemati-
camente es necesario para realizar un buen diagnos-
tico estratégico. A continuacién habra que detenerse
y detallar la explicacién del modelo para poder en-
tenderlo y sobre todo poder aplicarlo y usarlo con

propiedad.

1.5.1) Componentes, recursos y capacidades organizacionales

Segun la descripcion hecha del modelo anterior,
los recursos, capacidades y componentes indispen-
sables, con las que deberia contar cualquier organi-

zacion, y que deben ser considerados en el marco de
la PE, son:

65



o [ as capacidades medulares.

E/lmodelo de organizacion y gobernabilidad, su estructn-
ra de organizacion.

E/ modelo de negocios.

E/ portafolio de productos.

La propuesta de valor.

Los Objetivos Estratégicos OE s.

Las ventajas competitivas.

Es frecuente que no todas las, empresas o insitu-
ciones, industrias o comercios, tienen, claramente de-
finidos y expresamente formulados, todos y cada uno
de estos elementos presentes, sobre todo aquellas de
reciente formacion, en sus primeras etapas del ciclo
de vida, o que son de pequefio o mediano tamafo. El
modelo es mas bien representativo de una organiza-
ci6on madura y de un buen tamafio. Sin embargo, el
carecer de algunos de estos elementos tambien repre-
senta tener debilidades estructurarles internas.

Veamos con algo de detalle estos elementos.

Capacidades mednlares

Son las destrezas, conocimientos, recursos y tecno-
logfas que la organizacién posee, el “&now-how” (saber
hacer) indispensable para sostener sus operaciones,
las competencias de sus recursos humanos; su cultu-
ra con sus valores y principios basicos organizacionales,
ademas de su clima organizacional, el nivel de moti-
vacion y compromiso, sus capacidades comunicacio-
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nales y de trabajo en equipo, entre otras habilidades
interpersonales de sus recursos humanos.

Una organizacién que tiene pocas O €scasas capaci-
dades medulares necesariamente debe tener grandes D s
para su desarrollo, su crecimiento, sostenibilidad y su-
pervivencia, en presencia de situaciones y escenarios cti-
ticos. Por ejemplo, una empresa con recursos humanos
poco capacitados profesionalmente, con bajos niveles
de formacioén, con poca experiencia, tecnolégicamen-
te dependiente, tiene pocas posibilidades de sobrevivir
ante una crisis econdémica o una intensa competencia.
Sea porque el bajo nivel profesional de su personal no
le permita encontrar férmulas alternativas o resolver
sus problemas técnicos o comeciales.

Una organizacién industrial que trabaja con paten-
tes, limitaciones de tecnologia, sin una funcion de in-
vestigacion y desarrollo, tiene fuertes D s con pocas
posibilidades de crecer y ser sostenible en el tiempo.
Una empresa con un mal clima organizacional, sin
una cultura solida, sin valores compartidos, sin una
misién clara, dificilmente podra enfrentar los retos y
las amenazas en el futuro y andara dando bandazos
sin un rumbo claro.

Por el contrario, una organizacién con competen-
cias medulares solidas, con personal bien capacitado y
motivado, con una cultura organizacional madura, con
estandares y practicas de trabajo eficaces, con un buen
clima organizacional y de trabajo tendra grandes F's.

Parte esencial y basico de las competencias medulares,
de la cultura organizacional, son los valores organiza-
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cionales. Este aspecto es descuidadamente abordado
con frecuencia, sobre todo por pequefias empresas
tamiliares, o inmaduras en sus etapas tempranas de
desarrollo. Como lo consideramos un elemento cru-
cial es importante referirse a ellos con algo de detalle.

Los valores organizacionales

Los valores son losprincipios basicos sobre los cuales
se sustenta la cultura de la organizaciéon, no solo son
necesarios y utiles porque sean inspiradores y motiva-
dores, también representan los principios colectivos y
compartidos por todos, junto a la propia diversidad de
cada uno de los individuos que la integran.

Los valores no solamente deben reflejar principios
virtuosos inspiradores inmateriales, también hay un
lado practico que debe ser considerado y apreciado.
Una diversidad de valores individuales muy marcada
puede llegar a ser una debilidad, porque las actitudes,
comportamientos, reacciones o toma de decisiones
seran muy diferentes, impredecibles, posiblemente,
conflictivas y dificiles de resolver, ante las situaciones
cotidianas enfrentadas, las dificultades, los conflictos,
las comunicaciones dificiles, y otras barreras comu-
nicacionales, o las amenazas y las crisis que deben
encarar. Ante estas situaciones se debe reaccionar
proactivamente, con coherencia y actitudes semejan-
tes, constructivas, cooperativas y menos competiti-
vas, que los valores compartidos proporcionan.

Por ejemplo, los valores del respeto, la confianza y
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la comunicacion abierta, si no se comparten se corre
el riesgo de afrontar profundas distunciones, conflic-
tos sin resolver, repercusiones emocionales y hasta la
posibilidad de crisis internas profundas, de desarro-
llar severas o irreversibles D'.

Cada individuo deberfa poder reaccionar y actuar
de forma parecida ante estimulos similares, sin per-
der su legitima individualidad e identidad propia; en
definitiva, los diferentes comportamientos, las ideas,
los juicios de valor, los prejuicios, las decisiones, las
conductas, las actitudes individuales marcadamente
diferenciadas pueden contribuir a crear desconfian-
za y escaso respeto, evidentes ingredientes negativos
para una comunicacion fluida y la cohesion de las ac-
tividades grupales.

En organizaciones de composicion multicultural muy
diversa pueden encontrarse integrantes, en donde haya
poca homogeneidad cultural, dependiendo de su origen
o nivel de educacion, y sus valores éticos difieren. Por
ejemplo, algunos tienen un sentido de la puntualidad,
o de la impuntualidad, distinto; de sentido del cumpli-
miento de responsabilidades diferente y donde el rendi-
miento personal de cuentas es mas, 0 menos exigente,
unos son mas flexibles y otros mas condescendientes.

El resultado de esta diversidad de valores puede
llegar a crear un clima de indisciplina e incumpli-
mientos generalizado, en donde las reuniones de tra-
bajo son improductivas, la presentacion de resultados
e informes no se cumplen estrictamente y se retrasan
los planes y proyectos recurrentemente.
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La diversidad multicultural es frecuente encon-
trarla en empresas y corporaciones multinacionales;
pluralidades que son gestionadas, trabajadas y redu-
cidas, a través de procesos de contratacion selectivos,
de imposiciéon de codigos éticos de conducta, de in-
tensivas campafias promocionales y difusiéon de sus
valores, de procesos de induccién, entrenamiento y
capacitacion organizacionales para ese proposito.

Es claro que es utépico esperar que todas las per-
sonas tengan exactamente los mismos principios éti-
cos o morales, o exactamente las mismas reacciones
ante un mismo estimulo, es poco realista pretender
que reaccionen como robots programados, eso es
imposible y antinatural. Sin embargo, no es extrafio
y muy probable, que integrantes de un mismo origen
cultural o social posean y compartan valores muy si-
milares; también deberfa ser evidente que st los va-
lores organizacionales se siembran, se cultivan y se
promueven adecuadamente, entonces puede cons-
tituirse una solida base cultural organizacional mas
homogénea, comun y compartida.

Al compartir los valores no se lograra uniformidad
total de las conductas o de sus actitudes, pero si dis-
minuye el riesgo de que esa diversidad natural contri-
buya a la confusion, el conflicto, la desconfianza, la
poca comunicacion, es decir a debilitar las competen-
cias medulares.

Podemos concluir, en breves palabras que:

Los valores son pautas y principios que la organizacion valora

en los comportamientos individuales para el éxito grupal.
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Es importante, sino indispensable, que sus miembros ac-
tilen y reaccionen de forma semejante, manteniendo su liber-
tad de pensamiento e ideas.

Valores Compartidos

Parece conveniente empezar entonces por tratar
de explicar como es posible lograr el objetivo de de-
finir y compartir valores organizacionales, que sean
utiles para los propositos de cohesionar el esfuerzo
colectivo.

Obsérvese el siguiente grafico que hemos llama-
do por conveniencia el #riangulo de los valores.

ENCoE

Actitud
Conductas
Comporiamasning

FRICTICDS EMOCIHALES

Desde la antigliedad los filésofos griegos ya for-
mulaban la idea que hay principios o valores humanos
basicos. Por ejemplo, se atribuye a Platon, la teoria
que plantea que hay tres categorias fundamentales:

e [os ¢ticos derivados de creencias espirituales,
® los emocionales, por supuesto derivados de
emociones o sentimientos y
® los pricticos que responden a la razén y como in-
dica su nombre a las cosas practicas de la vida.
Los filésofos afirmaban que solo era necesario
adoptar con rigor un pequefio grupo equilibrado de
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estos tres tipos de valores para que una persona tu-
viera una vida virtuosa.

Llevar una vida con valores exclusivamente éticos
de, por ejemplo, integridad y honradez seguramente
no te aseguraria responder adecuadamente a estimu-
los emocionales de la solidaridad, la compasién o la
empatia. Llevar una vida enfocada exclusivamente en
valores practicos de, por ejemplo, autorrealizacion y
disciplina probablemente conducirfa a ignorar o de-
valuar los valores éticos y emocionales y se podria
llegar a ser un incompetente social, marcado por un
exagerado egoismo materialista. Igualmente alguien
influenciado exclusivamente solo por sus emociones
le serfa muy dificil tener una vida de logros y realiza-
ciones materiales.

Para los propositos utilitarios de definir y compar-
tir los valores de un equipo de trabajo, de una orga-
nizacion, se propone la idea de que no es necesario
usar una abundante cantidad de valores equilibrados
para un buen engranaje. En general, aunque las per-
sonas de un colectivo pueden tener un equipaje de
valores equilibrado y semejante, que permite su in-
clusion cultural en las organizaciones en donde hay
individualidades de diferente origen cultural, este
equilibrio debe promoverse.

Para ilustrar la tarea propuesta, obsérvese algunos
ejemplos en la lista siguiente que hay una abundante
variedad de valores.

e Honestidad, integridad.
e Disciplina, puntualidad.
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Tolerancia.
Respeto.
Responsabilidad.
Compromiso.
Equidad.
Flexibilidad.

Confianza.

Estos valores anteriores podrian adoptarse en el seno
de una organizacion, de un equipo; son sencillos de defi-
nir y son valores cominmente reconocidos en casi cual-
quier ambito social y relativamente faciles de comprender.

Por ejemplo parece muy claro que la honestidad,
el respeto y la responsabilidad son valores éficos; o
que la puntualidad, la motivacién al logro y el enfo-
que en resultados son pricticos, y que el entusiasmo,
la motivacion y el sentido del humor son emzocionales;
sin embargo, sin definirlos apropiadamente pueden
conducir a confusiones e interpretaciones subjetivas
dificiles de compartir.

Ese problema es mas complicado atn si se adop-
tan también otros valores que son de mayor comple-
jidad en su formulacién, dificiles de definir e inter-
pretar, que requieren que explicitamente se concep-
tualicen con mas detalle.

Por ejemplo:
Enfoque en resultados.
Motivacion al logro.
La calidad, la excelencia.
Empatia.
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Profesionalidad.

Comunicacién abierta.

Rendimiento de cuentas.

Pasion por el trabajo.

Espiritu de Equipo.

Sentido del humot.

¢Qué significa realmente el rendimiento de

cuentas?, o la profesionalidad, ¢la co-
municacion abierta? Son conceptos
mas elaborados que para cada orga-
nizacion, y cada grupo de individuos,
estos valores carecen de significado
compartido concreto, podran tener
connotaciones y significados dife-
rentes, dependera subjetivamente de
sus propios principios individuales lo
que expresan. Para evitar eso bastara
con definirlos de forma precisa, dar-
les claros contenidos para que pue-
dan ser compartidos.

En definitiva los valores organizacionales representan
el principal elemento de la identidad cultural y amal-
gaman los valores individuales. Una organizacién con
valores organizacionales compartidos y publicamente
reconocidos gozara de sélidas fortalezas, de un gran
prestigio publico y reputacion solida; por el contrario
si sus valores no son evidentes, ni se comparten, ni
son publicamente reconocidos por el entorno social,
el mercado y sus clientes, tendra seguramente una de-
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bilidad potencial, una débil imagen publica, suscepti-
ble de ser menospreciadas sus marcas por sus clien-
tes y el mercado, ni podra gozar de una identidad
organizacional propia reconocida.

Para los efectos practicos de compartirlos, solo un
numero relativamente bajo de valores serfa necesario;
posiblemente serfa suficiente que en una organiza-
cion se formularan y compartieran un conjunto de
cuatro o cinco valores de estos tipos sugeridos; por
ejemplo es recomendable adoptar dos valores practi-
cos, dos valores éticos y uno emocional.

La tarea de definir o revisar los valores organizaciona-
les debera enfrentarse en un proceso de PE.

Los siguientes ejemplos ilustran estos conceptos
que se acaban de exponer.

Una institucién de servicios publicos cuyos fun-

cionarios no comparten el valor del respeto y la

empatia dificilmente podra ofrecer un servicio de
calidad en la atencién a los clientes.

Una institucién financiera cuyo valor cultural no

sea la honestidad, seguramente tendra una pésima

reputacion en el mercado.

Una clinica de salud en donde no haya una eviden-

te integridad y profesionalidad entre su personal

médico, no generara la confianza y seguridad de
sus pacientes.

Un equipo de trabajo en donde no haya un verda-

dero espiritu de equipo no podra lograr sus objeti-

vOs exitosamente.
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Para terminar esta seccién, hay que afirmar que el
asunto de como lograr adoptar, promover, difundir
y sembrar los valores organizacionales no es trivial,
tiene sus dificultades, y sera abordado mas adelante
en las secciones dedicadas a la instrumentacion.

E/ modelo de organizacion, de gobernabilidad, de gestion y

estructura, la mision y la vision

Para evitar confusiones en este contexto, hay que
diferenciar el Modelo Organizacional integral de lo que
llamamos el modelo o esquema de organizacion o de ges-
tion; el ultimo se refiere mas precisamente a la es-
tructura organizacional, sus areas, sus funciones, los
roles y los cargos, la estructura jerarquica, los niveles
de autoridad y control delegados, a su sistema y pro-
cesos de gestion y gobernabilidad, de planificacion
estratégica, los sistemas de informacion, de la tecno-
logfa, de recursos humanos, asu misién y vision, de-
claradas o no.

Dentro de todo este conjunto de elementos ocupa
lugar especial algo sustancial e imprescindible: una
explicita declaracion de su razon de ser, precisamen-
te aquello que justifica su existencia, sin lo cual su
constitucion no tendria sentido. Es decir, lo que se
expresa comunmente en su zzsin y su vision de fu-
turo, que junto a los valores constituye la base de su
identidad organizacional. Ellos son vitales para trazar
el rumbo, sefialar el camino a seguir, y es necesario
diferenciarlos.
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Mision: Es la expresion de su razén de ser de una
organizacion; proposito y motivaciéon que justifica
su existencia; que le da una identidad. En la practica
puede ser una breve descripcion, una sintésis, de las
actividades de la organizacion:

o [ .0 gue hace, lo gue produce y su principal atributo.

o Cudles son su principales valores organizacionales.

o Quienes son los beneficiarios de su portafolio de produc-

tos, sus clientes y usuarios.

o Qué los diferencia de la competencia.

Vision: Es en general una imagen futura inspira-
dora; tal vez una descripciéon metaférica de lo que
quiere llegar a ser. LLa visidn deberia contener:

o Una descripcion breve fdcil de comunicar.
® Con propdsitos factibles pero ambiciosos.
® Clara, motivadora e inspiradora.

Caso-Ejemplo: Un equipo de proyectos de una
empresa de productos de consumo masivo tiene
el propoésito de disefiar una linea de produccion
para lanzar al mercado una novedosa gama de pro-
ductos domésticos. Ha formulado su mision de la
siguiente forma:

“La mision es disenar e implementar la linea de produc-
cion que tenga la capacidad de elaborar eficientemente los
nuevos productos, en los volsimenes y calidad que demanda
el mercado, para la satisfaccion de nuestros clientes™; y la
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vision la imaginan y describen como “un equipo cele-
brando con resultados exitosos, orgullosos de haber cumpli-
do la mision en el tiempo acordado”.

Hay muchas evidencias de organizaciones, sobre
todo si tienen una vida corta, que sin tener una soli-
da capacidad organizacional, un modelo robusto, una
mision claramente formulada y divulgada que, sin
embargo, suelen tener éxito y logran una rentabilidad
y crecimiento sostenido; sea porque operan en en-
tornos muy favorables o los productos que elaboran
tienen atributos muy soélidos, porque son monopo-
lios comerciales, o porque poseen abundantes F's en
competencias modulares y en el modelo de negocios, todo eso
sin que las D s de su modelo de organizacion, sus escasas
formas de gestién, y su falta de orientacién hacia un
rumbo definido, las afecta significativamente.

Esos casos son excepcionales; en general una or-
ganizacion que carece de una buena estructura y sis-
temas de gestion y gobernabilidad eficientes, es muy
susceptible de sufrir las embestidas de frecuentes cri-
sis internas, o del entorno, y dificilmente sobreviven.

El proceso de PE puede requerir revisar y ajustar es-
tratégicamente todo o varios de los componentes del
modelo de organizacién, en su estructura, sus roles,
sus sistemas de gestion. La modificacion o el ajuste del
modelo de organizacion, con frecuencia surge de las pro-
puestas estrategicas del plan de accion, resultado de la
planificacion, que en la seccion de instrumentacion se
abordara con algunas herramientas practicas sugeridas.
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E/ modelo de negocios

Se refiere a los procesos productivos y operacio-
nales, las actividades requeridas para 1) disefiar el
producto, 2) al sistema, la tecnologia y las practicas y
procedimientos de trabajo para elaborarlos, 3) a sus
estandares y sistemas de calidad establecidos, 4) a sus
procesos para almacenarlos, y 5) para mercadearlos,
comercializarlos, distribuirlos y prestar servicios pre
y postventa, y por supuesto enfocados al mercado
objetivo, a los clientes.

En pocas palabras, a partir del concepto de lo que
se va a ofrecer, el modelo de negocios describe como
se va a producir y comercializar, como se hara esta
oferta y a quien se va a ofrecer y entregar, sean un
producto tangible, un servicio, o ambos.Estos ele-
mentos que junto a sus capacidades medulares y el modelo
de organizacion representaran la propuesta de valor ofreci-
da a los clientes y usuarios.

Internamente se refiere sobre todo al sistema, lo
que suele llamarse la cadena de valor de 1a organizacion,
procesos basicos, de transformacion o centrales del
negocio, sin excluir todos los procesos de distribu-
cién y apoyo. Se supone que a través de todos y cada
uno de esos procesos secuenciales, al ser elaborado el
producto o prestado el servicio, se la ira agregando
un cierto nivel de “valor”, que depues es materiali-
zado en la propuesta de valor de 1a organizacion. Sobre
este tema ahondaremos mas adelante por su impor-
tancia crucial.
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Este modelo, propuesto originalmente por M.
Porter (Harvard University), permite integrar y vi-
sualizar los conceptos del wodelo de negocios, portafolio
de productos, oferta de valor y de la ventaja competitiva. En
teorfa, esta idea persigue el objetivo de “optimizar el
valor” para la organizacion y los clientes o usuarios
de los productos, mejor expresado en otros térmi-
nos de maximizar la calidad y minimizar sus costos.
El modelo aqui presentado es algo mas elaborado y
completo del que originalmente fuese propuesto por
sus autores.

El siguiente esquema ilustra este concepto graficamente.

Modelo de Negocios
9 COMPRAS , PROCURA =
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Aunque puedan tener semejanzas estructurales no
hay un modelo tnico estandar. Los wodelos de negocios
de organizaciones con fines de lucro se adaptan al
tipo de producto o servicio que producen o prestan,
a sus mercados y las condiciones del entorno; para
productos y empresas o negocios similares, cada uno
adopta y trata de adaptarlo a sus propias capacidades
medulares y alas necesidades de sus clientes o usuarios.

No es extrafio ni tampoco poco frecuente que,
como resultado de condiciones extremas y cambian-
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tes del entorno, o como resultado del proceso del ciclo
de vida, este modelo debe ser ajustado y modificado.
Resultara dificil sobrevivir si se fracasa en esas situa-
ciones coyunturales, en esa adaptacion.

Por ejemplo, una empresa comercial de artefactos
domesticos que vende a domicilio y a crédito, cuando
el mercado cambie radicalmente por efecto de la alta
inflacién o la pérdida de poder adquisitivo, y les resul-
te imposible seguir vendiendo a plazos, debe adaptar
y transformar su forma de hacer negocios, comer-
cializando y distribuyendo sus mismos productos en
puntos de venta localizados y vendiendo al contado.
Si no lo hace dificilmente podra superar la crisis.

Las instituciones sin fines de lucro, de salud publi-
ca por ejemplo, deben igualmente adoptar y definir
un “modelo de negocios”, por asi llamarlos, aunque
no esté enfocado hacia el proposito de obtener bene-
ficios economicos; igualmente necesitara estructurar-
se, aunque el “modelo” sea dirigido evidentemente al
objetivo de prestar un servicio publico, a la eficiencia
y la efectividad, mas que a la rentabilidad.

Un buen modelo de negocios garantiza una gran forta-
leza a la organizacién, uno deficiente, inflexible, des-
ajustado con la realidad comercial, generalmente no
es rentable ni sostenible, y representa un debilidad
potencial, incapaz de adaptarse a condiciones adver-
sas del entorno. El problema de evaluar el modelo de
negocios, tampoco es trivial y se tratara de abordar en
la seccion de instrumentacion de la PE.
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E/ portafolio de productos-servicios

Claramente se refiere al conjunto de productos o
servicios producidos y ofrecidos, a sus caracteristi-
cas funcionales, no solamente a su numero y varie-
dad sino, por supuesto, a su calidad, a los atributos
que poseen y que los diferencian de otros similares
de la competencia, la reputacion y el prestigio de su
“marca” entre sus clientes o el mercado en general.
Ese portafolio podra ser de uno solo o de multiples y
diferentes productos.

En organizaciones con fines de lucro se refiere a la
rentabilidad econémica que producen, a sus beneficios
y a su contribucion marginal, al valor que aportan al nego-
cio. La gestion de estos portafolios marcaran las venta-
Jjas'y su posicion competiva en los mercados que atienden.

Deberia ser evidente al observar la cadena de valor
que las organizaciones en general no son solo pro-
veedoras de productos tangibles, exclusivamente de
caracteristicas materiales; hoy dia para ser competi-
tivas deben proveer tambien servicios complemen-
tarios, que los hacen mas o menos atractivos al mer-
cado segun sea su nivel de prestaciones ofrecidas. Ni
siquiera en el negocio de insumos industriales hay un
producto exclusivamente tangible y material, aislado
de aspectos componentes o atributos de servicio.

Deberia ser puro sentido comuin que con produc-
tos de caracteristicas fisicas o materiales semejantes,
lo que los diferencia ante los clientes son los atracti-
vos de un buen servicio complementario prestado;
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por ejemplo, la atencidn al cliente, la cortesia, la ase-
soria técnica o la distribucion y disponibilidad, son
aspectos que les proporcionan posiblemente una ven-
taja competitiva 'y fortaleza en su propuesta de valor.

A partir de ahora en adelante se hara referencia al
concepto de producto-servicio, es decir el portafolio de
bienes o servicios que produce una organizacion, sim-
plemente como “products” en forma genérica y solo
cuando sea util haremos una distincién entre ambos.

Una organizacién que no tenga un producto bien
disefiado, de calidad, o con estandares consistentes,
tiene una gran debilidad y desvetaja competitiva. Evi-
dentemente productos de primera necesidad, alimen-
tacion, salud o servicios de transporte por ejemplo,
que generalmente tienen sus mercados garantizados
por su alta demanda y utilidad, tal vez hasta con mo-
nopolios exclusivos, poseen una gran fortaleza estra-
tégica; en cambio si son productos muy estandari-
zados, que corrientemente son llamados “commodi-
ties” o genéricos, de poca o ninguna diferenciacion,
no exclusivos, de disefio, con funcionalidades simila-
res, son muy vulnerables a la competencia y especial-
mente a la competencia de precios.

A diferencia de productos basicos que hoy dfa abar-
can un amplio espectro, desde el consumo masivo de
primera necesidad, hasta el de los insumos industriales
estandarizados, cuya demanda y valor de mercado de-
penden sobre todo de la competitividad de precios, de
la calidad objetiva percibida y de su utilidad, el porafolio
de productos no esenciales, de alta gama o de lujo, suele
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configurarse generalmente a través de necesidades “ar-
tificialmente” creadas por la publicidad y el mercadeo;
su consumo esta generalmente marcado, casi exclusi-
vamente, por la reputacion y el prestigio de la marca
creados para ese proposito.

El aspecto de los beneficios y la rentabilidades de
un “portafolio” de servicios en organizaciones sin fi-
nes de lucro es menos claro de considerar con pers-
pectivas estratégicas. Como se ha sefialado anterior-
mente, en ellas se responde a satisfacer necesidades,
obligaciones y derechos de la poblaciéon y su “nego-
cio” es satisfacerlos eficazmente, no es la rentabilidad.
Posiblemente por su caracter publico, burocratico e
inflexible, de oferta frecuentemente insuficiente, sue-
le haber en general grandes deficiencias en la calidad
de sus productos, en la gestion de sus wodelos organi-
zacionales y de “‘negocios”, o de su portafolio de servicios,
y en consecuencia su reputacion y prestigio suele ser
insatisfactoria, de incompetencia e ineficiencia.

Muchas de las estrategias diferenciadoras que pue-
den surgir de la PE estan dirigidos a reestructurar el
portafolio de productos o fortalecer los aspectos intangi-
bles del servicio, por ejemplo la atencién y la cortesia.

Cualquiera sea la composicion del portafolio, en el
marco de la PE debera ser examinado y evaluada su
fortaleza, la factibilidad, su contribucion individual e
integral, y su rentabilidad.

84



Propuesta de valor

La propuesta de valor es un aspecto tfundamental re-
sultado del modelo de negocios, materializada en su porta-
folio de productos, que genera importantes ventajas com-
petitivas y posiciona favorablemente a la empresa en
el mercado. Uno de los elementos mas importantes
que frecuentemente no se le presta debida atecion en
la PE, el componente principal de la propuesta de valor,
es el valor agregado, real y percibido de los productos.

Una oferta de productos debe ser capaz de llegar a
los clientes, establecer con claridad sus ventajas, para
obtener cierto nivel de lealtad, fidelidad y, sobre todo,
tratar de diferenciarse de la competencia.

Deberia ser evidente entender que una organiza-
ci6n con productos de valor agregado percibido y con-
tundente, tienen una gran fortaleza; si la propuesta de
valor es poco soélida o convincente se tendra una gran
debilidad. Al evaluar el portafolio de productos en el con-
texto de la PE, no solo sera necesario evaluar su ren-
tabilidad, también sera muy recomendable revisar la
propuesta de valor. Cuando se habla de procesos, activi-
dades o productos para poder gestionar el concepto
la primera tarea es definirlo apropiadamente.

Una forma de entenderlo y analizarlo es conside-
rar tres puntos de vista que hay que diferenciar:

a) El valor percibido de un producto para el cliente a
través de la calidad, la utilidad y el precio.

b) El valor para la organizacion gue se produce a través
del precio y su beneficio, es decir su rentabilidad.
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¢) El valor real de un producto.

En primer lugar se debe preguntar si para el cliente
el valor percibido cumple sus necesidades, responde a
las cualidades ofrecidas y son de utilidad para él y, por
supuesto, st esta dispuesto pagar el precio marcado. Se
podtia decir entonces que el valor para los clientes tiene
tres dimensiones, una mas objetiva y otra mas subjetiva:

o Valor apreciado a través del nivel de aptitud y utilidad

de los objetos, las cosas, las actividades, los productos y
servicios que proporcionan cierta satisfaccion, bienestar o
deleite al cliente.

o [/ costo de adguiririos y nsarlos.

o Valor reconocido mediante su reputacion y prestigio.

Al conjunto de estos tres aspectos, suele llamar-
se valor percibido o de utilidad. Dicho de otra forma,
representa el valor ofrecido a los clientes y usuarios
mediante la ap#itud de sus atributos directamente per-
cibidos durante la experiencia de uso, o al consumir-
los, a través de la calidad y la utilidad. A este valor los
economistas tradicionales suelen llamatlo valor de uso.

Ahora bien, la manera que los clientes manifiestan
su percepcion del valor es a través de la satisfaccion,
una forma indirecta y subjetiva de apreciarlo, que ha-
bria que objetivizarla y cuantificarla de alguna forma
para poder medirla.

Un producto que tiene fallas y no cumple sus atri-
butos especificos reduce su zalor en cualquier sentido.
Un proceso de servicios, una actividad que produce
errores también lo reduce. Un servicio con una acti-
vidad redundante, aunque agregue cualidades innece-

86



sarias, también reduce el valor, sobre todo si por eso
aumenta su precio.

El precio de los productos consumidos es un com-
ponente importante del valor, de hecho representa el
“valor” de la organizacidn porque contiene los recur-
sos utilizados en su produccion y su margen de bene-
ficios. Para el cliente representa muchas veces ser el
principal elemento de la decision para adquirirlo. Por
ejemplo, un producto muy costoso deja de ser atrac-
tivo, y uno muy barato, puede generar desconfianza.

La reputaciéon comercial, el prestigio de la marca,
es el componente mas subjetivo, pero no menos im-
portante, que también generan fidelidad en la marca
y voluntad de recompra en los clientes. Un producto
que tiene escasa reputacion, desconocido en el mer-
cado, tiene generalmente poco valor hasta que revela
sus cualidades y su calidad durante la experiencia de
uso, el mercadeo, la publicidad, las promociones y las
tacilidades de adquirirlo y, mas efectivo aun, el reco-
nocimiento divulgado entre los consumidores.

El precio “justo” es un concepto relativo y es basico
para aumentar el zalor real y el percibido, ambos concep-
tos diferenciados que se abordaran a continuacion.

Modelo del valor

Para analizar estos conceptos de valory relacionar-
los debidamente, se propone una formulacion teorica
que deba vincular las dos perspectivas, 1) para el clien-
te, mediante el valor percibido relacionado directamente
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a la calidad, la utilidad y la satisfaccion, y 2) para la or-
ganizacion a través del precio. Estos puntos de vista se
llamaran valor rea/ del producto, y que los economistas
tradicionales suelen definirlo como valor de cambio.

En este modelo propuesto se expresa el valor real
de un producto en esta elacion tedrica:

Vr = Valor percibido / Precio

Donde se llamara Vu al valor percibido por el clien-
te, en el sentido antes expuesto, como una funcion
de la calidad C y la utilidad U del producto, y al precio
P.

Vt = Vu / Precio = (C + U) / P = (Calidad + Uti-
lidad) / P

Esta relacion, expresa que ¢/ valor Vr real de un
producto, es directamente proporcional a la calidad
C y la utilidad U apreciada por el cliente, es decir el
componente Vu, o de valor percibido, e inversamente
proporcional a su precio P.

Esta férmula es en realidad un indicador, que
aunque es tan bueno como cualquier otro, es de
gran utilidad para evaluar y medir este importante
aspecto de la propuesta de valor, y que tiene impor-
tantes derivaciones.

Este planteamiento relaciona con propositos
practicos, el valor real y el valor de uso, a través del
precio P. Sin este componente, se podria entender
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que el valor real Vr fuese equivalente al valor percibido
Vu, es decir que Vr = Vu, algo que una economia
de mercado es una utopia que, aunque deseable, es
totalmente irreal.

Desde el punto de vista del cliente si ambos varfan,
Vu y P, en una misma proporcion el valor real tiende a
ser el mismo; si P crece indefinidamente, el valor real
tiende a cero, y si este crece sera porque su calidad
y utilidad han crecido a una tasa superior al creci-
miento del precio. Si ambos crecen indefinidamente,
la calidad también, pero su precio en algin momento,
se hace demasiado costoso para consumir el produc-
to, de manera que dejara de ser util, aunque su valor
real sea infinito y, por lo tanto, la férmula parece ser
valida solo hasta cierto rango de precios, o de la ca-
pacidad de consumo y uso del cliente.

Asumamos que la teoria es valida dentro de los
niveles de consumo de un producto en el mercado,
para hacer las siguientes consideraciones.

En la férmula del indicador, si el valor Vu, pu-
diese expresarse en funcién de la satistaccion de los
clientes al consumir o usar el producto. Una alta sa-
tisfaccion hara que el Vr, el valor real, sea mucho
mayor, € inversamente menor, cuando el precio au-
mente y la satisfaccioén disminuya. En otras palabras,
el valor real no depende exclusivamente del precio
P, no aumenta su valor al subir este, es en realidad
un factor que puede reducitlo si crece demasiado.

En segundo lugar, el precio P esta en funcién
de los costos y gastos incurridos durante su pro-
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duccién, ademas de sus margenes de utilidad de su
tabricante; por lo tanto el valor para la organizacion
se expresa claramente a través del precio. Refleja los
insumos y recursos usados durante sus procesos
productivos, al cual se le anade sus beneficios eco-
noémicos esperados.

En consecuencia valor real del producto es:

Vr=Vu /P =(C+U)/ (Costos + Gastos +
Margen de beneficio)

De las anteriores formulaciones es claro que:
P=Vu/ Vr

Esta relacion expresa que, el precio deberfa depen-
der del valor percibido Vu y su valor real Vr; aunque
en la realidad comercial puede depender también de
otros factores. Por ejemplo de monopolios consti-
tuidos, de mercados protegidos y hasta de la propia
especulacion comercial, de aranceles e impuestos, y
de factores exclusivamente monetarios como la infla-
cion, la devaluacion, el déficit fiscal y otros que dis-
torsionan la oferta y demanda del mercado que, sin
embargo, hay que tener en cuenta cuando se usen los
resultados de este indicador.

De la misma relacién, también se tiene que:

Vu=Px Vr
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Ecuacion que expresa que st el valor real Vr es cons-
tante, algo que no deberia ser tan irreal en una eco-
nomia equilibrada, el valor percibido para el cliente es
directamente proporcional al precio, asi como el valor
para la organizacion es directamente proporcional al
valor percibido, una contundente relacion, si se piensa
en que, racionalmente, aumentar el precio podria dis-
minuir el otro y viceversa. Por lo tanto si el precio au-
menta entonces el valor percibido Vu, es decir la calidad
Cy la utilidad U, deben aumentar en una proporcion
similar para que el valor Vr del producto no cambie.

E/l valor, el equilibrio y la satisfaccion

Se ha sugerido que el valor percibido en la inter-
pretacion del valor Vr anterior, podria considerarse
justa y equilibrada cuando Vr, alcanza un maximo ni-
vel, es decir el valor real es justo, entre cero y 1 se
cumple que:

Ve=Vu/P=1

Que si se usa una escala equivalente, relativa y pot-
centual, con respecto al maximo valor teérico posible
del valor real, (max Vr), siendo el minimo nivel igual a
cero y 100% el maximo, resulta:

Vr / (max Vr) = 100%. = (Vu / P) / (max Vr) =
Y%Vu + %P
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Si asumimos que, desde el punto de vista del clien-
te, ese maximo zalor Vr se puede medir a través de la
satisfaccion, que se expresa sobre la calidad, la utilidad y
el precio, por lo tanto, de alli, se deberia cumplir que:

Nivel de Satisfaccion =: Vu = (C+ U) =P

Equivalentemente a que %Vu = 100% x %P. Es
decir que el cliente esta plenamente satisfecho con
el precio porque coincide con su valor percibido de la

calidad y la utilidad.

Conclusion: El cliente esta plenamente satisfecho
con haber pagado el 100% del precio; o que le ha pa-
recido que el precio es “justo”, si su satisfaccion Vu
relativa es %oVu = 100%.

Si su satisfacciéon %Vu hubiese sido menor, por
ejemplo 80%, eso se deberfa interpretar como que el
cliente, en realidad, considera el producto “caro”; o
que ha pagado un sobreprecio del 20% por él, y por
lo tanto su calidad Vu percibida sera menor. Esta in-
terpretacion sera muy util cuando abordemos la ins-
trumentacion del concepto de Valor.

Siendo realistas, es un hecho experimental y so-
cialmente comprobado que la mayoria de las perso-
nas nunca van estar 100% satisfechas con el precio
pagado. Muchos aspirarfan a un precio menor, en el
que su nivel de satisfaccion podria haber sido mucho
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mayor. Esa consideracion, mas pertinente al campo
de la sicologia del consumidor, debe alertarnos al in-
terpretar los resultados de este indicador.

Los productos y servicios mejor valorados, que
producen mayor satisfaccion, son aquellos que tienen
un buen nivel de equilibrio entre /a calidad, la utilidad y
un precio asequible para la capacidad de consumo del
mercado, la demanda exigida y la oferta disponible
asumiendo, claro esta, que el producto todavia sea
rentable, independientemente de otras ventajas compe-
titivas diferentes y complementarias, que puedan ha-
ber, de caracter mas intangible.

Esta conclusion conduce a un dilema a resolver es-
tratégicamente para cualquier organizacion: ;Coémo
lograr disminuir costos sin degradar la calidad del
producto?, un problema que no tiene una solucién
tacil y que se resuelve con investigacién, desarrollo o
mejoramiento de procesos productivos, y que deben
estar presentes en muchos planes estratégicos como re-
sultado de una planificacion cuidadosa.

Corolario

Este anterior argumento ademas tiene una conse-
cuencia obvia y directa como corolario.

Cuando ocurre que el valor Vr del producto al-

canza un maximo posible, del 100% en una escala
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porcentual, o en otra escala decimal a Vr constante
e igual a 1, que idealmente deberia ocurrir cuando la
relacién entre Vu y P es equilibrada y justa, es decir
que pueden considerarse equivalentes; entonces si el
margen de beneficio es el valor neto para la organiza-
cion, es evidente que:
P=Vu
es decir que
(Margen de beneficio + Costos + Gastos) = (Ca-
lidad + Utilidad)

De donde se deduce:
Margen de beneficio = (Calidad + Utilidad) —
(Costos + Gastos)

Es decir que para que el valor parala organizacion
aumente sin aumentar sus precios, deberia entonces
reducir sus costos y gastos, si se desea mantener el
valor percibido Vu constante y competitivo. Un hecho
evidente que representa un reto estratégico para las
empresas o industrias.

En definitiva, como se ha sefialado antes, si se
logra reducir los costos de produccion, por ejemplo
incrementando la productividad, ajustando los pro-
cesos del sistema productivo, o sacrificando el mar-
gen de beneficios, sin reducir la calidad o la utilidad,
entonces se incrementara el valor para el cliente.

Esta formulacién, proporcionara un critetio,
una vision mas simple y clara, de relacionar ambas
perspectivas, cliente y productor, porque las dos son
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complementarias; y eso puede permitir una via para
entender como puede aumentarse el va/or equilibra-
damente en ambos sentidos, como se vera mas ade-
lante, en la parte II de instrumentacion de la PE.

En la practica es una forma en donde ambos
enfoques puedan ser instrumentalizados para anali-
zar la propuesta de valor que es lo que nos interesa en
este contexto, pero para ese proposito es necesario
profundizar los conceptos de la calidad y 1a utilidad,
componentes del valor percibido.

E/ Valor, la calidad y la utilidad

La calidad C es un concepto un tanto abstracto y la
forma de darle contenido objetivo es a través de 1)
sus atributos percibidos y experimentados durante su
uso, y 2) las expectativas del cliente.

En el primer caso se puede apreciar, generalmente
de forma integral o, parcialmente, a través de alguna
(s) de sus cualidades objetivas, de sus atributos reales
o percibidos. En el segundo caso, la percepcion de la
calidad dependera mas del nivel de las expectativas que
se tengan y menos de las aptitudes objetivas. En este
ultimo caso, es un hecho comprobado que a mayor ex-
pectativa menor podra ser la satisfaccion con la calidad
percibida del producto, y que a menor expectativa po-
dra ser mas satisfactoria su experiencia al consumitlo.

La utilidad U, aunque es una cualidad dependiente
de la calidad objetiva, en general es un aspecto apre-
ciado de forma diferente y separada. La utilidad, esta
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relacionada, por ejemplo, a la eficacia para resolver
un problema, la frecuencia del uso, su obsolescencia,
o la disponibilidad de adquirirlo con facilidad cuando
se requiere. Refleja la percepcion objetiva de éxito o
tracaso del producto durante su experiencia de uso.

Por ejemplo un producto que solamente se usa una
vez, 0 si no esta disponible cuando se necesita usar,
es de muy limitada w#ilidad y reduce su valor percibido.
Suele ocurrir que la calidad de un producto no sea
muy elevada pero su #filidad sea muy apreciada o, in-
versamente, que la calidad puede ser elevadisima aun-
que para un usuario sea de poca o ninguna ##idad.

En resumen:

o Un producto de alta calidad y eficaz para resolver un
problema pero que no esta disponible, es absolutamente
inditil para los usuarios. Sin ningsin valor real.

o Un producto de escasa calidad y poca utilidad tendra
escaso valor real.

o Un producto de mucha calidad pero de poca ntilidad
tendrd poco valor percibid, independientemente de que
baje 0 anmente su precio.

o Un producto de baja calidad y gran utilidad podra te-
ner mucho valor percibido.

Finalmente, un producto de gran calidad y de mucha
utilidad tendra un gran valor real y percibido, hasta
que no sea posible adquirirlo por su elevado precio, y
llegados a ese punto, serd absolutamente insitil.

En los argumentos que siguen, se simplificara la
relaciéon entre la calidad y la utilidad para los propo-
S1t0s practicos.
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La reputacion, el prestigio

Habiendo llegado antes al corolario de que el
valor para la organizacion, es decir el margen de ren-
tabilidad, aumenta cuando se reducen los costos y
gastos sin reducir el precio, o cuando se aumenta la
calidad, hay que repetir y tener en cuenta que esta
vision, desde luego estrictamente comercial, puede
excluir otros aspectos menos evidentes del entorno
economico; intangibles que también inciden en este
proceso que pueden resultar positivos o negativos
seguin sean percibidas por el mercado.

Por ejemplo, la diferenciacién de la marca, el
prestigio, la reputacion de la imagen institucional, lo
que suele llamarse en ingles el “good will”’; contribu-
yen al éxito o al fracaso, ellos, en conjunto, también
pueden representar un alto valor adicional al valor
percibido; contribuyendo con las ventajas competitivas.

En pocas palabras, y en resumen, para las organi-
zaciones con fines de lucro, el valor de su portafolio
es principalmente la rentabilidad de sus productos,
sin excluir otras wventajas competitivas mas estratégicas
e indirectas, que pudiesen estar asociados, por ejem-
plo, a la participacion del mercado, el prestigio de sus
marcas, la fidelidad de sus clientes, o la sinergia y la
economia de escalas, todas estas fortalezas y ventajas
comparativas y competitivas, de extraordinario valor.

Obsérvese también, que la reputacién, puede
construirse, a través del portafolio de productos, con
el sacrificio de vender algunos de ellos, menos ren-
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tables, en beneficio de otros mas rentables, pero que
contribuyen a asegurar la participaciéon del mercado
o la lealtad del cliente a la marca. Maniobra de mer-
cadeo, muy corriente en las industrias, y comercios,
de productos de consumo masivo, en donde las eco-
nomias de escala, incrementan la rentabilidad integral

del portafolio.

E/ valor y el mercado

Insistimos que es indispensable estratégicamente
distinguir entonces entre dos puntos de vista de valor,
aparentemente conflictivos y relacionados; hay que
conciliar y conseguir un cierto equilibrio: el valor pet-
cibido por el cliente y el valor retribuido para la orga-
nizacion. Esta aparente ambivalencia es un reflejo de
la realidad del mercado, entre la oferta y la demanda,
entre los intereses de los productores y los consumi-
dores y que muy a menudo no coinciden y compiten.

La aspiracion de que el valor real y el percibido estén
equilibrados y compensados con el precio, es difi-
cil de cumplir. Las situaciones distorsionadoras del
entorno, del mercado son frecuentes, muy lejos de
un ideal equilibrado y compensado, muy a pesar de
que las leyes del mercado, de la oferta y la demanda
puedan exigir.

Por ejemplo, en situaciones graves de escasez o de
monopolios productivos puede ocurrir que, aunque
la calidad disminuya o se mantenga igual, el precio
de productos de primera necesidad, aumente des-
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proporcionadamente por efecto de los incrementos
de costos incrementales y descontrolados, que suele
ocurrir en entornos altamente inflacionatios; o tam-
bién por la grosera especulacion de los productores
o los canales comerciales de distribucion. En esas si-
tuaciones, el cliente estara dispuesto a pagar el pro-
ducto porque no tiene otras opciones, ya que sigue
siendo desesperadamente ttil o necesario.

También, puede ser frecuente, que en situaciones
de extrema competitividad de precios, o crisis de baja
demanda y consumo, se deba sacrificar la rentabili-
dad para mantener la participacién de mercado, man-
teniendo la calidad y la utilidad, fortaleciendo otros
aspectos de las ventajas competitivas del portafolio
de productos, para proteger la reputacion de la marca
o mantener la fidelidad de los clientes.

Como un principio basico y ético, el valor para la
organizacion deberia estar subordinado a los atribu-
tos de calidad percibidos por el cliente; sin embar-
go, no siempre es asi. Hs evidente, por ejemplo, que
muchas de las empresas o instituciones publicas de
servicio, sin fines de lucro, frecuentemente suelen ig-
norar este principio, y no procuran tener un minimo
de equilibrio en la oferta de sus servicios y la satis-
faccion de los usuarios, sin prestar mucha atencién a
la calidad otrecida. Este hecho, esta también presente
en los negocios meramente en mercados protegidos
y cautivos, que aprovechan situaciones coyunturales
ventajosas, para abusar de sus precios, sin mejorar la
oferta de calidad.
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Todas estas situaciones distorsionan el mercado y
no contribuyen a que haya una percepcion mas justa
y equilibrada del »alor, y que deben ser tomadas en
cuenta al utilizar el indicador propuesto en los ana-
lisis que se hagan sobre este aspecto estratégico tan
relevante de la planificacién.

Evaluacion del valor, Atributos de la calidad.

En teoria, la férmula del Modelo de Valor, el in-
dicador asi definido antes, deberia poder usarse para
resolver el problema practico de evaluar posibles va-
riaciones en los factores considerados que en ella in-
tervienen. De esa forma, poder estimar cuales impac-
tan con mayor intensidad en la propuesta de valor para
lograr que sea competitiva e idealmente equilibrada.

La dificultad reside en poder identificar qué fac-
tores tienen, en la practica, un efecto importante en
el valor. Estos factores no radican en los términos de
costos, gastos y de rentabilidad; ellos estan bajo el
control de la organizacién, objetiva y cuantitativa-
mente, y se pueden gestionar directamente. En cam-
bio, si es mas dificil asociar la satisfaccion de los clien-
tes en funcion de la calidad y 1a utilidad, una tarea mas
complicada y engorrosa de analizar.

Para simplificar el analisis, se supondra que en rea-
lidad la Calidad y la Utilidad estan interrelacionadas
intimamente y que, por eso, los clientes los perciben
a menudo de forma integral, sin distinguir realmente
el motivo de su satisfaccion o insatisfaccion global.
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De forma practica se sefialara mas adelante en las
etapas instrumentales, una metodologia inspirada en
la férmula propuesta, que estara basada en los atribu-
tos, que se les llamaran Ai, o sea las caracteristicas de
un producto-servicio y que se trataran de integrar en
el modelo de valor. La calidad C y la Utilidad U, estaran en
funcién de esos atributos:

(Calidad + Utilidad) = (C+ U) = f(Ai)

Los Ai son las cualidades que pueden ser distin-
guidas por el cliente, con mayor o menor conciencia,
y constituyen su zalor percibido Vu. En cambio, para
el fabricante son definidos, cualitativa o cuantitativa-
mente con mas claridad, suelen estar mejor bajo su
control por las especificaciones de disefio y de pro-
duccién, necesarios para mantener los estandares y
gestionarlos eficazmente.

Salvo algunas excepciones particulares de produc-
tos e insumos industriales, que responden a requi-
sitos y cualidades muy especificos, para el consumi-
dor final, los atributos normalmente son percibidos
globalmente, sin discriminarlos especialmente. Por
eso, para profundizar en la satistaccion y el valor per-
cthido, hay que desglosarlos y diferenciarlos para que
ellos puedan ser evaluados; y de esa forma identificar
cuales son mas significativos e importantes para los
clientes.

Asi diferenciados, pueden ser medidos mediante
métricas especiales que representarian una percep-
cion cuantitativa, en sus efectos e intensidad, separa-
damente. Mediciones que podrian ser hechas, como
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se vera, a través de instrumentos de consulta e inves-
tigacion directa o indirecta con el mercado.

Aunque se puedan hacer muchas categorias de
cualidades y atributos de un producto-servicio, mas
0 menos especificas, una categorizacion util para des-
cribirlos y desglosarlos individualmente, se sugiere la
siguiente:

o A1: Caracteristicas funcionales bdsicas o primarias: Por
las cuales ha sido disefiado, que inciden en el
rendimiento esperado, en su funcionalidad y en
las expectativas del cliente al consumitlo, sue-
len ser aspectos muy “objetivos” del producto
o servicio. Pueden causar gran insatisfaccion o
reclamos si no se cumplen.

Son basicas, esencialmente, porque sin ellas el
producto no tiene ninguna utilidad.

Por ejemplo son caracteristicas basicas de un
teléfono moévil, que permita llamar y recibir lla-
madas; en un servicio de salud, un diagnostico
preciso que identifique el problema del pacien-
te. En general, para un producto de consumo
masivo, suelen ser las caracteristicas basicas que
mejor expresan su funcionalidad, es decir el
proposito funcional por el cual se ha adquirido.
En un destornillador, por ejemplo, su funciona-
lidad basica consiste en desatornillar adecuada-
mente, independientemente de que sea manual,
de torque o eléctrico.

En el mercado de productos de insumos para
uso industrial, suele ocurrir que las decisio-
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nes de compras de insumos en gran escala, de
materias primas, partes, piezas y materiales, se
deben hacer sobre criterios muy objetivos, de
requisitos técnicos, especificaciones detalladas,
de precios, volumenes, condiciones de compra,
entrega y disponibilidad negociadas previamen-
te y, posiblemente, con convenios de suminis-
tro a mediano o largo plazo.

o 12: Caracteristicas secundarias o complementarias: Adi-
cionales, complementan las basicas y, general-
mente, no son anticipadas por el cliente, no
forman parte de sus expectativas. Son aspectos
apreciados por el elemento sorpresa, que puede
causar mucha satisfaccion.

Por ejemplo que un teléfono movil tenga una
buena camara de alta resolucion, o que en el
servicio de salud traten al paciente con cuida-
dos y amabilidad especiales, que la atencion sea
cortés, amable e interesada y que el personal
médico demuestre empatia.

Su ausencia, generalmente, no causa mayores
percepciones negativas. St eventualmente llegan
a ser expectativas del consumidor, no tardaran
en convertirse en basicas; por ejemplo si las
camaras del teléfono movil, o las capacidades
extras de conexion con Internet, se convierten
en atributos funcionales indispensables del telé-
fono movil inteligente.

o 13 Fiabilidad, seguridad de uso: Posibilidad que fa-
llen en uso; generalmente incide mucho en la
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satistaccion y, sobre todo, la utilidad U. Es un as-
pecto “objetivo” muy apreciado, especialmente
en productos de alimentos, salud, transporte, y
servicios en general. Causan gran insatisfaccion
si no se cumplen.

Por ejemplo, que el transporte aéreo no falle
durante su uso es, obviamente, una cualidad
muy apreciada; o que los equipos electronicos
no fallen cuando se operan.

También se convierten en caracteristicas ba-
sicas al ser anticipadas o exigidas, y su cumpli-
miento se percibe durante la experiencia de uso
y no anticipadamente. Por ejemplo que el auto
tenga sistemas de prevencion de lesiones en un
accidente, los airbags o frenos de emergencia,
son cualidades que con el tiempo y los avances
técnicos se convirtieron en basico en los auto-
moviles. Dentro de esta categoria, deberia en-
contrase el atributo indispensable que garantiza
al consumidor la confianza, para poder usar el
producto sin riesgos para su seguridad y salud
que, normalmente, son exigidos por requisitos
y normativas legales.

o 44 Conformidad con especificaciones. Camplimiento ti-
guroso con los requisitos del disefio, de las espe-
cificaciones o instrucciones de uso, de las carac-
teristicas basicas, con sus rangos de tolerancia. Es
indispensable sobre todo en productos industria-
les y en los de consumo masivo. En estos dltimos
puedan ser menos conocidos por el consumidor
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pero, en general, son aspectos objetivos funciona-
les muy apreciados que si no se cumplen rigurosa-
mente producen gran insatisfaccion.

Por ejemplo, un insumo industrial si no cum-
ple los requisitos técnicos necesarios, en los
rangos establecidos, es un producto inutil. Si un
artefacto electrodoméstico no responde a las
cargas y resistencias eléctricas especificadas en
el manual de uso, causara gran insatisfaccion.
Si el software de un sistema de informacién no
responde a las especificaciones del sistema ope-
rativo recomendado del equipo, en donde debe
funcionar, no sera conforme a sus especifica-
ciones operativas y también causara frustracion
a usuario. St el manual de operaciones, o de
usuario, de un producto no es suficientemente
claro y explicito para operarlo de acuerdo a las
especificaciones de uso, etc.

o_15: Durabilidad: Tiempo de vida, o vida util del

producto, el diclo de vida, que suele ser importante
para la satisfaccion. Es dificil decir si es un aspec-
to objetivo o subjetivo, a menos que se especifi-
que muy claramente la duracion del producto en
uso, su expiracion u obsolescencia.
Es un atributo muy importante en los alimen-
tos y medicamentos. Si su utilidad sobrepasa su
“vida util” de disefio, puede causar mayor satis-
faccién, aun cuando se pueda correr, conscien-
temente, algunos riesgos consumiéndolos.
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o AG: Disponibilidad: Atributo que se expresa como
la posibilidad real de tener disponible el produc-
to cuando se necesite, en la cantidad y los luga-
res que estan al alcance de los clientes. Como
antes se afirmo, de esta cualidad depende en
gran medida el valor que se percibe al consu-
mirlos o durante la experiencia de uso, y tienen
un gran impacto en la satisfaccion.

Por ejemplo, un articulo de alta calidad que no
esta disponible, evidentemente no es de gran
utilidad para los clientes, y es de poco valor.

o 17: Estética: Atributos estéticos del producto, su
presentacion, el empaque, la apariencia del pro-
ducto o del lugar de consumo. Suele ser un
factor importante y el factor mas subjetivo de
todos, si se quiere superficial, de la satisfaccion;
a veces el factor mas importante y de mayor
valor percibido, independiente de los otros, por
ejemplo, en la adquisicién de productos de alta
gama y de lujo; indiferente, en general, para
productos industriales o de primera necesidad.

.18 Reputacion de la marca: Es el prestigio de la
marca asociado al producto, socialmente divul-
gado por el mercado, colectivamente apreciado.
Es fundamental en muchos productos, a veces
el factor mas determinante para la decision de
adquirirlo, independientemente de otros facto-
res mas objetivos.

Por ejemplo, los vehiculos de marcas japonesas
han construido una gran reputaciéon por sus atti-
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butos de calidad, por encima de otras marcas eu-
ropeas o americanas, independientemente de que
sean mas costosos o que en algunos otros atributos
tengan un mejor o peor rendimiento y percepcion.

Productos cuyas marcas se convierten en ge-
néricos de sus mercados, de su categoria, ten-
dran una gran reputaciéon y seran muy valora-
dos. Marcas de ropa y calzado que son adquiri-
dos por su prestigio, mas que por sus cualidades
objetivas, duracidn, comodidad, apariencia, etc.
podran tener un gran valor percibido.

o A9: Aspecto ambiental, ecolggico: Actualmente el tema

del ciclo de vida de los productos, especialmen-
te los efectos contaminantes en su produccion
y cuando se desechan al terminar su vida util,
es muy importante por el tema ambiental. En
muchas industrias este aspecto cobra impot-
tancia por el aumento de la conciencia social y
ecologica de los consumidores.

Por ejemplo, un producto que sea reciclable,
causara mayor satisfaccion y tendra mayor va-
lor. Un auto que emita menos gases contami-
nantes, también serd mas apetecible para mu-
chos conductores, etc. Un electrodoméstico
que consuma menor electricidad, es obligato-
rio en muchos paises.

AT10: Expectativas: Relacionados con la per-

cepcién general e integral de los atributos

anteriores, en experiencias de uso y consumo

previas, propias o ajenas. Es un atributo muy
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subjetivo, que esta indirectamente relaciona-
do con los demas atributos.

Tienen gran importancia en la satisfaccion de los
clientes.

El cumplimiento, o no, de expectativas, es un
componente importante en la percepcion del
valor, como se ha sefialado antes. Si las expec-
tativas fuesen muy grandes y la experiencia de
uso no es satisfactoria, entonces el valor percibido
es muy bajo; por el contrario si las expectativas
eran bajas o moderadas y la satisfaccion es alta,
el valor percibido es muy alto.

0. A71: La Satisfaccion global: Es el agregado, o pro-
ducto, de todos los atributos considerados en
su conjunto. Es una funcién del cumplimiento,
o incumplimiento, de los atributos individuales
agregados. En general es un indicador global
que mide la satisfaccion integralmente.

Por ejemplo, la satisfaccion global con un ser-
vicio que haya sido rapido y eficaz, puede ser alta,
aunque la atencion, o la cordialidad del personal
que presta el servicio, hayan sido malas. Se suele
considerar de gran importancia, porque refleja la
percepcion desde un punto de vista compensa-
torio de los desbalances de las percepciones in-
dividuales de los otros atributos.

Es un hecho reconocido que, si el mercado de
consumo masivo fuese mas transparente, si la infor-
macion que las organizaciones proveen a los con-
sumidores y clientes, fuese mucho mas especifica y
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clara, de mas facil acceso, y los clientes o consumi-
dores fuesen mas prolijos en sus habitos de compra,
examinasen con mas cuidado y atenciéon todos los
tactores y atributos de los productos en sus decisio-
nes de compra, no se basarfan estrictamente, en la
percepcion de algunos atributos aislados, en una am-
bigua experiencia de uso, propia o ajena, en el merca-
deo, la publicidad o la reputacion de la marca y, con
trecuencia, unicamente el precio del producto. Estas
decisiones, asi tomadas, a menudo inducen grandes
frustraciones y apreciaciones “negativas’” del valor del
producto, cuando son insatisfechas las expectativas.
En sectores industriales donde hay una alta es-
tandarizaciéon de especificaciones, unas regulaciones
de obligado cumplimiento legal, estos atributos, su
composicion y hasta su formulacién son requisitos
normativos. Por ejemplo, en las medicinas, en los ali-
mentos, esta informacion esta disponible a los con-
sumidores. En el sector del transporte publico, al me-
nos, se garantiza por exigencia del marco regulatorio
que se cumplen las expectativas de calidad, de fiabi-
lidad, de confiabilidad, de disponibilidad, etc., y las
decisiones de adquisicién o de uso son menos subje-
tivas y al menos basadas en una garantia normativa.
Para concluir esta seccién, y como se tratara mas
delante de demostrar en la instrumentacion de la PE,
el modelo empirico, el indicador, que se ha propuesto
permitirfa cualitativa y cuantitativamente descompo-
ner casi cualquier producto o servicio en atributos
especificos, evaluar el valor percibido individualmente y
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globalmente con alguna aproximacién y relacionar-
los con el valor para la organizacion, y en consecuen-
cia con su propuesta de valor.

En el proceso de la GE o de la PE, estos anali-
sis generalmente no se realizan adecuadamente, pero
se puede asegurar firmemente que son importantes
para una eficaz gestiéon y planificacién. Sin analizar
la propuesta de valor, comparativa con la competencia,
no se podra identificar las preferencias de sus clien-
tes, ni su nivel de satisfaccion, ni identificar las A’s
del mercado, y sobre todo, ni identificar las D’s de
los productos y las oportunidades de mejorarlos sus
ventajas competitivas.

Ventaja competitiva

La ventaja competitiva es el siguiente elemento que
hay que examinar del modelo organizacional.

En Economia se hace una distinciéon importante
entre ventajas comparativas y competitivas, las compara-
tivas se refieren en general a fortalezas y oportuni-
dades que potencialmente pueden materializarse en
ventajas competitivas. Es decir, y en pocas palabras, las
segundas son derivadas de las primeras solo cuando
se pueden implementar en la practica. En el presente
contexto, no se pretendera hacer una distincion sig-
nificativa entre ambas, unas pueden llegar a ser tan
relevantes como las otras.

En realidad, todas las ventajas son el producto re-
sultante, o la sinergia, de los elementos sefialados an-

110



teriormente en el modelo organizacional integral, es decir
sus competencias medulares, los modelos de organizacion y de
negocto, del portafolio de productos y de la propuesta de valor.

Se refieren fundamentalmente a tres fuentes ba-
sicas; 1) las fortalezas internas y competencias que
se poseen y diferencian a las organizaciones de su
competencia; tambien como se ha querido eviden-
ciar en la seccidn anterior; 2) a la percepcion del valor
del producto relativa a productos similares ofrecidos
por la competencia; la percepciéon comparativa que
los diferencian y que marcan la preferencia por unos
u otros al usarlos o consumitlos; y 3) de las oportuni-
dades que el entorno puede ofrecer.

Poder aprovechar una ventaja comparativa y man-
tener una ventaja competitiva es una fortaleza organiza-
cional, no tenerlas es una importante debilidad que las
hace vulnerables ante la competencia y el mercado.

Las wventajas competitivas derivadas de fortalezas in-
ternas son muy diversas; las ventajas tecnologicas, las
capacidades de produccién, los conocimientos ex-
pertos, las instalaciones, de la productividad, de las
economias de escala, la capacidad de distribucién y
comercializacién, los puntos de ventas, de otros as-
pectos comerciales y financieros, de la participacién
del mercado, de la fidelidad de los clientes, del presti-
gio y la reputacion.

Por ejemplo, una alta capacidad de produccién
instalada y el potencial resultado de poder gestionar
economias de escala, permitirfan reducir costos uni-
tarios y en consecuencia competir ventajosamente
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con precios. Una empresa con capacidades medulares de
investigacion y desarrollo, puede crear nuevos pro-
ductos o agregar nuevas caracteristicas y atributos a
los existentes, que les hagan aumentar su valory la ven-
taja competitiva: Una empresa con un modelo de negocios
con rutas de distribucién mas eficaces o puntos de
ventas mejor localizados, posee importantes ventajas
y F’s frente a la competencia.

Capacidades organizacionalesl:> Ventajas comparativasl:() Ventajas competitivas

Las ventajas competitivas derivadas de la percepcion de
la calidad, la utilidad y el precio comparativos a la
competencia, marcan las tendencias de los merca-
dos, del consumidor, que se identifican a través de la
participacion de mercado, el prestigio de las marcas
comerciales, la diferenciacién y preferencias en los
clientes. Se reproducen a menudo, entre otras for-
mas, a través la fidelidad, la voluntad de recompra o
la recomendacién personal de los productos, la divul-
gacion directa entre consumidores de los atributos
del producto, y de otras ventajas percibidas que van
mas alla de la propia experiencia de uso e incremen-
tan su posicion competitiva.
Ventajas competitivas C—) Posicién competitiva

Por ejemplo, una empresa con baja reputacion,
con lineas de produccién manuales sin procesos de
automatizacion, ni controles de calidad, podra tener
grandes D’s competitivas, al contrario si tiene gran
prestigio en el mercado, con procesos flexibles y au-
tomatizados, o silos clientes mantienen una fuerte
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lealtad de la marca, entonces la organizacién tiene
una ventaja competitiva importante, una fortaleza, que
les permite enfrentarse ventajosamente a la compe-
tencia y sobrevivir en tiempos de crisis.

En general se puede afirmar que las F’s de una
organizacion le proporcionan ventajas, solidos po-
siclonamientos competitivos y sus D’s les generan
desventajas competitivas. De la observacion y el ana-
lisis de las D s y las F’s internas y de la evaluacion del
mercado suelen revelarse las ventajas competitivas.

Obyetivos estratégicos OE s

Es muy valida, en este contexto, la afirmacion atri-
buida a Lawrence J. Peter, famoso autor del conocido
Principio de Peter, que dice que “S7 no sabes donde ir, proba-
blemente llegaras a cualguier parte”, porque reafirma la ne-
cesidad de tener objetivos claros si se desea prosperar.

No se puede exigir a un equipo de trabajo que
reme en la misma direccion si no se sabe donde hay
que ir, y si no sabes la direccion se puede tomar cual-
quier rumbo, y llegar a cualquier lugar. En efecto esta
contundente idea es un hecho inobjetable.

El objetivo estratégico representa el producto de la re-
flexion sobre lo que se quiere lograr o hacer. Es el re-
sultado esperado final, una meta a realizar en el largo
plazo, es mas general, a diferencia del obyetivo operativo,
que es mas especifico y a corto plazo.

Los OE’s son propuestos como respuesta concre-
ta a la vision-mision y los analisis internos y externos

113



del entorno. Se recordara que los elementos de la GE
son estratégicos, porque responden a una necesidad
“aspiracional”; a un horizonte temporal prolongado,
con un proposito comun y compartido, inspirado por
posibilidades y oportunidades futuras factibles y, aco-
tadas por amenazas reales, que involucra una reflexion
sistémica integral de la realidad. Una organizacion sin
objetivos estratégicos tiene una gran debilidad, porque sin
ellos le sera dificil proponerse estrategias y considerar
escenarios, o reaccionar ante situaciones adversas.

Frecuentemente las organizaciones solo se dan
cuenta de a donde se dirigian cuando han llegado a
un destino inesperado, imprevisto o una situacion tal
vez indeseada; este hecho, esta forma de encarar la
gestioén es un grave sintoma, una gran debilidad, ca-
racteristica de una falta de vision y pensamiento estratégicos,
una ausencia de claridad de objetivos, de una escasa
o inexistente GE. Disfuncién, muy frecuentemente,
presente en organizaciones de reciente formacion, en
sus primeras etapas del ciclo de vida, inmaduras en sus
modelos de organizacion y gobernabilidad.

Es posible que ahora sea evidente para el lector
que los OE’s son un producto fundamental de la PE
y, en consecuencia, primordiales en la GE. Ellos re-
presentan el proposito, la meta que se ha propuesto
alcanzar, alrededor de los cuales girara todo el esfuer-
zo de la gestion estratégica. Esta premisa de tan evidente
necesidad no es siempre bien entendida; es habitual
que muchas empresas carezcan, no ya de OE’s, sino
hasta de obyetivos operativos claros.
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La actitud de muchas organizaciones, de sus di-
rectivos, es gestionar sus decisiones casuisticamente
frente a opciones y alternativas de accion circunstan-
ciales, y accidentales, en lugar de actuar sobre objeti-
vos a corto, mediano o largo plazo. Su gestion es re-
activa en lugar de proactiva. Aunque, a menduo, sus
decisiones son acertadas, suelen ser frecuentemente
contingentes, que dependen de su intuicién, de las
experiencias pasadas, sin anticiparse a los eventos in-
deseados, y no son producto de analisis sistematicos
o de una vision y pensamiento estratégicos.

Por supuesto que no se debe desacreditar la intui-
cion y la experiencia en las personas, son atributos
muy utiles, muy especialmente la de los emprendedo-
res que por primera vez abordan el reto de crear un
negocio o una industria. Sin embargo la responsabili-
dad de enfrentar situaciones muy complejas y multi-
factoriales, en general tomar decisiones de la gestion
empresarial, requiere de un pensamiento y actuacio-
nes mas rigurosamente planificadas y ejecutadas.

Es también frecuente en muchas pequefas y me-
dianas empresas, negocios familiares, o en organiza-
ciones con poca cultura, sin tradiciones de planifi-
cacion, sin modelos de organizaciéon consolidados,
en las etapas tempranas de su ciclo de vida, que los
accionistas o la directiva tengan sus propios objetivos
personales, su propia agenda confidencial, no divul-
gados a todo el equipo de trabajo, que sean solo de
su conocimiento y para su propio provecho; y que,
ademas, esos objetivos sean cortoplacistas, poco cla-
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ros, ambiguos y hasta, tal vez, contradictorios y poco
realistas. Pero la realidad es que, la mayor parte de
estas empresas o negocios, llegan a tener un ciclo de
vida muy corto, e inclusive, a no alcanzar éxito nunca.

En muchos contextos se suele llamar mefas a los
OE'’s. Si hay alguna diferencia es irrelevante para la
necesidad de definir claramente el proposito general;
lo crucial es que ambos deben provenir de un propo-
sito o motivacion estratégica comin y compartida.

Tipos de OE s

Los OE’s pueden ser muy variados y para cada or-
ganizacion, seguramente, seran diferentes, aunque en
realidad pueden resumirse en tres categorias basicas:
® Rentabilidad
o Crecimiento
o Supervivencia

Rentabilidad

El concepto de “rentabilidad” es muy amplio, aun-
que este concepto puede ser entendido de forma
diferente para cada organizacién con fines de lucro.
Suele ser el proposito exclusivo y principal de casi
cualquier empresa, industria o negocio, de caracter
privado o publico; en especial si se trata de negocios
que transitan por una etapa de reciente formacion.

Por ejemplo, el indicador del rendimiento opera-
tivo econémico, el margen de beneficios, definido
frecuentemente como el cociente entre los ingresos
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totales y los costos y gastos totales, sea antes o des-
pués de impuestos, expresa el porcentaje de beneficio
neto por las operaciones, y es la forma mas corriente
de expresar la rentabilidad o la eficiencia economica.
También puede medirse por el margen de beneficios
netos, o la rentabilidad marginal, es decir la diferencia
neta del producto de la venta con los costos y gastos.

No obstante, estas formas de medir la rentabilidad
no tienen en cuenta ni los activos, ni las inversiones o
el capital, que fueron destinados a producir esos be-
neficios. En muchas industrias, intensivas de capital,
es un error no considerar estos factores, para medirla
y gestionarla. Por eso se habla también de rentabili-
dad sobre activos o rentabilidad de las inversiones.

Por otra parte, una pregunta relevante, que debe
surgir en instituciones de servicio publico sin fines de
lucro, es como interpretar el objetivo de “rentabili-
dad”. En estos casos, debe tener otras connotaciones
de, por ejemplo, criterios de eficiencia, de producti-
vidad o de eficacia, mas significativos y acordes con
su razoén de ser. Es decir, prestar servicios publicos
o atender necesidades basicas de la poblacién; dere-
chos sociales adquiridos, que no deben ser medidos
por su rendimiento econéomico.

Por ejemplo, para una institucién publica de sa-
lud, podria interpretarse en sentido figurado, como
la cantidad de pacientes tratados, y enfermos cu-
rados, en relacion a los recursos usados. Por su-
puesto que los servicios de salud privados, entran
en la categoria de empresas con fines de lucro, y el
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criterio de rentabilidad esta también relacionado al
aspecto econémico.

En resumen, la rentabilidad puede ser de varias cla-
ses, en términos absolutos, o en términos relativos en
porcentajes, sobre:

Las ventas.
Margen de beneficios netos.
Rentabilidad marginal de productos.
Los activos.
E/ patrimonio.
o [ .a productividad.
Cual es el sentido que se le deba dar a este concep-

to, dependera del tipo de organizacion y sus intereses.

Crecimiento

Si todo marcha bien en la empresa, no hay que
enfrentar amenazas de crisis y se anticipa una rentabi-
lidad aceptable, se puede proponer el crecimiento como
meta. Este objetivo también se puede considerar de
varias formas. Por ejemplo, se puede hablar de creci-
miento de las ventas, de los volumenes producidos, de
la participaciéon del mercado, de la productividad, del
“tamano” de la organizacion, etc.

No obstante, el crecimiento no siempre implica un
aumento de la rentabilidad, ni ésta implica necesaria-
mente un crecimiento. Al contrario, podria ocurrir que
el crecimiento vaya en contra de la eficiencia en el corto
plazo, si exige un esfuerzo en inversiones y gastos
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a la organizacion; o si exije aumentar la producciéon
para incrementar las ventas de productos o servicios
de baja rentabilidad marginal, para mantener o incre-
mentar la participacion del mercado.

En resumen, el crecimiento se puede expresar, en
terminos absolutos o en términos relativos, en por-

centa] €s, entre otros:

De las ventas en unidades monetarias.
® De las inversiones.

® De volumenes de produccion.

® De la participacion de mercadbo.

® Del tamario de la organizacion.

Evidentemente, crecimiento en términos de costos
y gastos, no es deseable ni frecuente, aunque también
pudieran ser propuestos objetivos en este sentido.

Supervivencia

Finalmente, en situaciones de crisis severas la su-
pervivencia pasa a ser el objetivo estratégico principal.
La rentabilidad o el crecimiento pasan a ser secundarios
o subordinados. La supervivencia es un objetivo laten-
te, implicito, siempre presente en cualquier organi-
zaclon, pero tiene mayor relevancia y protagonismo
cuando, en situaciones criticas, se convierte en la uni-
ca meta posible.

Por ejemplo, cuando se enfrenta una crisis profun-
da e intensa, amenazante, con impactos severos, sea
interna o de origen externo, sobrevivir es una prio-
ridad por encima de la rentabilidad y, en ocasiones,
resulta mas importante que el propio crecimiento,
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porque puede exigir estrategias muy severas y doloro-
sas, por ejemplo de reducir el tamafio de las organiza-
ciones, su plantilla de empleados, sus inversiones, su
volumen de producion o su portafolio de productos.

Obyetivos Operativos Op s

Hay otras formas de entender y clasificar los ob-
jetivos o metas que se puede plantear sin exclusion
de los anteriores, mas bien como sus derivados, pero
que son frecuentes encontrar. Se prefiere hablar de
objetivos mas operativos, que en realidad suelen ser
mas especificos y a mas corto plazo.

Por ejemplo, la eficacia o la efectividad, unos objeti-
VOs que se encuentran muy a menudo, suelen referirse a
cumplir propodsitos operacionales y funcionalidades; se
refiere en general a la capacidad de lograr o no los fines,
o las funciones propuestas; es decir, se es mas o menos
eficaz y efectivo en la medida que se hayan alcanzado
objetivos especificos en el plazo y rangos estipulados.

Se relacionan con el nivel exigido a los productos,
y se es mas o menos eficaz, por ejemplo, con el nivel
de cumplimiento de los niveles o rangos de tolerancia,
de sus especificaciones o requisitos de disefio y pro-
duccion operativos, de las cualidades; del cumplimien-
to, o no de los niveles de satisfaccion de los clientes.

Se pueden definir objetivos operativos de muchas
maneras, algunas mas comunes son:

® Produccion: Niveles o voliimenes de produccion, o de ingre-

508 por ventas, o en unidades producidas o vendidas, en tran-
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sacciones de servicios, en cantindad de clientes atendidos.

o Costos/ gastos: Niveles, incrementos o reduccion, de costos

) gastos en términos economicos.

® Productividad: Relacion entre productos/ insumos, en tér-
minos economicos (rentabilidad) o de unidades producidas

0 vendidas o transacciones realizadas.

o Eficiencia: Relacion entre productos o transacciones e insu-

7105 en 1rminos economicos.

o Eficacia: Nivel de realizacion de objetivos especificos.
o Calidad: En términos de fallas, errores de produccion,
quejas, reclamos, perdidas de productos, ete.

Por supuesto que es valido proponerse esta cla-
se de objetivos, mas especificos, en el largo plazo
como OE’s. Por ejemplo, aumentar la eficiencia o
la productividad periédicamente, incrementando los
volumenes fabricados sin aumentar los insumos o la
materia prima requerida; o reducir la variabilidad de
algin factor productivo, sean los volimenes de pro-
duccion, como resultado de variaciones estacionales,
de las fallas de los equipos o de pérdidas de produc-
tos, entre otros.

Es interesante destacar que, a diferencia de las
tradicionales formas de hacer negocio, como las ac-
tuales empresas, organizaciones y emprendimiento
de comercio electrénico y de las redes sociales, han
incorporado nuevos objetivos estratégicos y operati-
vos, para adoptarlos a esas nuevas formas de comer-
cializar y hacer publicidad. Por ejemplo, la publicidad
a través de internet se mide y se cotiza por la cantidad
de visitas que recibe un aviso, un sitio corporativo,
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o de servicios de entrenamiento o rede social; o su
crecimiento se mide por la cantidad de usuarios que
consultan o se conectan a sus redes. No obstante sus
ingresos, su rentabilidad, siempre se medira como
siempre en funciéon de cuantas unidades econémicas
generaran e€sos Serviclos.

Obyetivos Operativos OP s vs Objetivos Estratégicos OE s

La diferencia entre los OE’s y los objetivos ope-
rativos OP’s especificos deberia ser evidente y se ha
seflalado antes.

Los OE’s por ser a largo plazo, mas generales, no
tienen porque ser ni tan especificos ni tan rigidos, si
las condiciones del entorno varfan significativamen-
te, deben tener algun margen de maniobra, alguna
flexibilidad para ser ajustados oportunamente.

En cambio, como sugiere su nombre los OP’s de-
ben ser de naturaleza operacional, muy concretos, cla-
ros, cualitativos y cuantitativos; si es posible, medibles
a corto y mediano plazo. Al ser a corto plazo deben ser
mas rigurosos en su exigencia de cumplimiento.

Ahora bien, la relacién y dependencia debe ser
reflejada por la coherencia y articulacion entre ellos.
Silos OP’s no estan alineados con los OE’s, dificil-
mente se podra garantizar el cumplimiento con estos
ultimos. Este sera uno de los aspectos criticos de la
planificacién, sobre los cuales se hara referencia mas
adelante al hablar de los planes de accion, en la segunda
parte de instrumentacion.
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“No planificar es planear fallar”.
Allen Lakein.
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“Los planes son de poca importancia,
pero la planificacion es esencial’.

Winston Churchill.

1.5.2 El Entorno

El modelo organizacional propuesto para el analisis
estratégico no serfa completo sin considerar los fac-
tores externos.

En general consideramos al “entorno” de la orga-
nizacion a todos aquellos factores existentes que estan
“fuera” del control de las organizaciones, que condi-
clonan y limitan sus actividades, sus negocios y estra-
tegias; que ofrecen gportunidades O’s y amenazas A’s, y
que contribuyen, o no, al éxito de sus actividades.

Evidentemente es indispensable analizar estos fac-
tores para tener una vision global de la situacion ac-
tual, sus tendencias y posibilidades futuras.

Hay varios aspectos, o dimensiones, indispensa-
bles de considerar en el analisis de factores externos.
Para empezar hay que apreciar:

o [/ entorno economico.
o [/ politico y social.
o [/ Jegal, y el marco regulatorio.

Por supuesto que en este analisis tampoco deben fal-
tar otros factores cruciales, comerciales mas especificos
que, en realidad, forman parte del entorno economico:

o [ o5 mercados.
o [ a competencia actual y futura.
o [ os proveedores de insumos criticos.
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Hay otros aspectos adicionales que deben ser tam-
bien incluidos en muchas situaciones y analisis estra-
tégicos, y que no se deben descartar. Por ejemplo:

o [ a dimension ecoligica o medio ambiental, y
® Ja de la tecnologia.

Estos diferentes aspectos pueden llegar a ser ex-
tremadamente inestables y cambiantes, y son los que
proporcionan la mayor dosis de incertidumbre, para
los propositos de la PE y el planteamiento de escena-
rios futuros.

Es evidente que estan interrelacionados, las con-
diciones de unos afectan de multiples maneras a los
otros. Ahora bien, considerarlos sistematicamente
por separado permite un analisis y una vision mas
completa y rigurosa, mas precisa y detallada, que pue-
de descifrar sus relaciones y sus impactos mutuos.
Esta tarea es, sobre todo, una tarea crucial para las or-
ganizaciones con fines de lucro, negocios, industrias,
empresas productoras y comercializadoras.

No considerar sus condiciones actuales, avances,
su desarrollo y tendencias futuras, las regulaciones,
normativas legales, etc., pueden ser errores de conse-
cuencias importantes para muchas empresas e insti-
tuciones. Veamos con algo de detalle estos elementos
del entorno.

E/ entorno econdmico

Los aspectos macroeconomicos, el crecimien-
to economico, el Producto Interno Bruto o PIB, la
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inflacidn, la devaluacion, las tasas de interes, las po-
liticas monetarias y fiscales publicas, el nivel de sa-
larios y la capacidad de consumo, etc., son factores
fundamentales para el desarrollo, la rentabilidad, el
crecimiento o la supervivencia de las organizaciones,
empresas y negocios; relevantes para determinar el
éxito y la prosperidad, que pueden convertirse, segin
sean sus tendencias futuras, en A’s y O’s.

Por ejemplo, en un entorno, un pafs o una region,
con crecimiento econémico sostenido, con un PIB
en aumento, seguramente se incremente el empleo
y en consecuencia la capacidad de consumo de su
poblacién, se ampliaran sus mercados y posiblemen-
te proporcione objetivos de abrir nuevos negocios,
de lanzamientos de nuevos productos, de inversiones
y de oportunidades para el crecimiento de las em-
presas. Por el contrario, un crecimiento negativo, una
contraccion o crisis economica, representa una ame-
naza para todos las empresas, comercios o industrias
por sus consecuencias adversas.

Un entorno econdmico con altas tasas de interés,
puede representar una amenaza por el alto costo del
crédito para las organizaciones, con dificultades para
financiar sus inversiones, su crecimiento o su capi-
tal de trabajo; un entorno econémico con una alta
inflacién puede disminuir la capacidad de consumo
de la poblacién y representa una amenaza para la
rentabilidad de los negocios al aumentar sus costos;
una moneda expuesta a devaluaciones fuertes pue-
de ser una oportunidad de las industrias productoras
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de bienes y servicios para incrementar, por ejemplo,
las exportaciones, pero, posiblemente, una amenaza
si se encarecen los insumos o productos industriales
que la organizacidn requiere importar, y los costos
adicionales no se puedan trasladar a los precios de
forma eficaz.

Estos y otros impactos econémicos trepresentan
condicionantes importantes y limitantes que la GE
debe considerar para configurar los escenarios futuros.

E/ entorno politico y social

Este aspecto también puede tener efectos severos.
Una regién que tenga una gran turbulencia politica
y social, seguramente es muy inestable y de gran in-
certidumbre; este hecho no impacta solo los aspec-
tos econémicos, también las condiciones del marco
regulatorio, de operacién y comercializacion de los
productos de cualquier negocio.

Un entorno politico inestable no garantiza las li-
bertades econoémicas, la legalidad, un estado de de-
recho, la estabilidad y seguridad que los inversionis-
tas requieren para prosperar, y representa una grave
amenaza para crecet, inclusive para la supervivencia
de las organizaciones.

E/ entorno juridico, o marco regulatorio

El exceso de regulaciones y controles en la acti-
vidad econdémica y social, los controles de precios,

monetarios, sobre la produccion y distribucion de los
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bienes y servicios por parte de los entes regulatorios
del estado, la inseguridad juridica que representa un
débil sistema legal politizado, y con una administra-
cion de la justicia arbitraria, no crea un ambiente fa-
vorable para los negocios y la prosperidad.

El incremento o creaciéon de nuevos impuestos
sobre la renta, al patrimonio o al valor agregado no
promueven el consumo, ni favorecen el comercio ni
las nuevas inversiones que promuevan el empleo e in-
crementen el nivel de vida; todos estos aspectos son
A’s importantes para cualquier organizacion, espe-
cialmente privadas. Por el contrario, un entorno regu-
latorio justo, sin excesos impositivos, ni arbitrarieda-
des legales, estable y confiable, con sistemas fiscales
tributarios justos y equilibrados, crea O’s para que las
organizaciones crezcan y desarrollen sus actividades
en escenarios de relativa confianza y seguridad.

E/ mercado

Se ha sefialado anque que los segmentos de erca-
do, la competencia y los proveedores son aspectos del
entorno economico, indispensables de considerar en
una PE. Por eso conviene evaluarlos con atenciéon en
un apartado especial.

Estos factores son evidentemente elementos de
gran impacto en cualquier organizacién con fines
de lucro, empresas o negocios. Las condiciones que
ellos imponen son determinantes y pueden ofrecer
tanto O’s como A’s.
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Por ejemplo, un mercado con poca capacidad ad-
quisitiva, en donde hay dificultades de acceso o dis-
tribucion de bienes o servicios, representa pocas O’s
comerciales. Un segmento de mercado en donde hay
mucha competencia, alejado de los centros de pro-
duccién, donde hay pocos proveedores de insumos
necesarios, representa tambien grandes A’s.

Por el contrario un mercado de gran capacidad ad-
quisitiva, cercanos a los centros de produccion y dis-
tribucién, donde hay poca o ninguna competencia,
ofrece grandes O’s. Centros poblacionales de gran
tamafio, donde hay poca presencia de productos si-
milares, o hay sectores socio-economicos que disfru-
tan de prosperidad, representan muchas O’s.

La lamada znteligencia de mercado, requiere conocer
y tener una vision panoramica, estratégica, del mer-
cado actual, los clientes, la competencia, y los pro-
blemas derivados, el potencial de crecimiento y co-
mercial de los productos y servicios. Este proceso se
lleva a cabo mediante la observacion y recoleccion
sistematica de datos, a través de investigaciones, con-
sultas y estudios de mercado, aunque la observacion
y atento seguimiento, a veces es suficiente.

Se deben hacer algunas precisiones para este anali-
sis inteligente de mercado, acerca de los segmentos o
nichos reservados, competencia y proveedores.

1) Segmentos o nichos de mercado: Son esos elementos
del entorno de negocios, de influencia de la organiza-
cion y objetivo comercial de su wodelo de negocios y de
sus productos.
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Son el conjunto de la poblacién de clientes o usuatios
que se atiende, el segmento particular diferenciado y de
interés comercial, que tienen caracteristicas similares de
consumo, demograficas o demoscopicas, su localiza-
cion territorial, su nivel de vida, su potencial demanda,
su crecimiento y sus expectativas de consumo.

En rigor, un zzcho de mercado, es un segmento aten-
dido del mercado, en el que las personas poseen carac-
teristicas, perfiles y necesidades semejantes u homogé-
neas; en donde hay gran oportunidad de comerciali-
zar los productos y, generalmente, la participacion mas
Importante esta en manos de pocas empresas.

Una empresa que atiende pequefios segmentos. o
nichos, exclusivos puede tener una fortaleza si no hay
opciones competitivas que lo amenazen. No obstan-
te, puede ser una debilidad ante posibles competen-
cias, si se tiene limitada capacidad competitiva o de
crecimiento, sea por no poder aumentar su produc-
cion significativamente, o no poder mejorar sus pro-
ductos y procesos productivos y, en consecuencia, la
dificultad de satisfacer la demanda, de competir, o
de reducir sus costos marginales de produccién. Esta
empresa se mantendra siempre subordinada, con
poca capacidad de reaccion a iniciativas dominantes,
de precios o de volumenes ofertados de competido-
res de mayor tamafio y capacidades productivas.

Un negocio que abarque grandes porciones del
mercado, con un buen portafolio de productos y una
mayor capacidad productiva o de distribucion, tiene
una gran fortaleza que le permitira imponer condi-
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ciones a sus competidores; ademas de poseer poten-
cialmente otras ventajas con sus proveedores, deri-
vadas de su capacidad de compra y negociacion de
1nsumos en gran escala.

En estos mercados es necesario conocer bien las
preferencias, las expectativas y los niveles de satisfac-
cion de los clientes y usuarios, de su voluntad de re-
compra y su fidelidad, de lo contrario se puede correr
grandes riesgos, enfrentar una amenaza importante.
Sin este conocimient se tiene una gran debilidad, que
no permitira reaccionar ante las diferentes tendencias
del consumo, de nuevos y sustitutivos productos, de
aparicion de nuevos competidores o de los efectos
negativos de una mala reputacion. El seguimiento a
estos aspectos, a la participacion del mercado, de sus
tendencias en el uso y el consumo, es indispensable
para fortalecerse competitivamente y aprovechar las
O’s, o reducir el riesgo de las A’s.

Los clientes, el mercado y los proveedores no for-
man parte de una organizacion, pero obviamente estan
estrechamente ligados a ella, tanto que sin ellos su exis-
tencia no tiene razon de ser. Sin ellos la organizacion
dejaria de tener sentido y propésito; desde la perspec-
tiva del modelo organizacional, considerarlos como parte
“integrante” de la organizacion, como un todo, es una
perspectiva estratégica deseable y muy util.

Aunque en definitiva los clientes no esten bajo
su control, es posible que se pueda ejercer cierta in-
fluencia, de forma efectiva, a través de la propuesta de
valor y las ventajas competitivas.
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2) La competencia: La inteligencia de mercado abarca co-
nocer la competencia actual. La organizacion sera
mas “inteligente” para competir en la medida que
sepa el nivel de participacion de sus competidores en
los sectores de interés donde compiten, de sus pro-
ductos, sus precios, su potencial productivo y sus ca-
pacidades medulares y sus modelos de negocios.

Aunque no es una labor al alcance de cualquier organi-
zacion, todo esfuerzo en este sentido es una necesidad.
Desconocer la competencia actual y potencial futura,
representa una debilidad, que se puede convertir en una
amenaza, ante la cual puede ser dificil reaccionar.
Evidentemente no se sugiere que investigar la com-
petencia no sea una practica etica, un tipo de “es-
pionaje industrial”; pero si implica permanecer muy
atentos y alertas ante sus productos, sus actividades
y su desempefio. Conocer su composicion, sus pro-
ductos, sus redes de distribucion, sus precios, esta al
alcance de cualquiera porque son aspectos publicos
de su actividad.

Conocer la competencia es importante para poder
evaluar las ventajas y la posicion competitivas, establecer
O’s, trazar escenarios, estrategias factibles y para res-
ponder oportunamente a las A’s de, por ejemplo, una
guerra de precios o de lanzamientos de productos
sustitutivos.

3) Los proveedores: Una parte crucial del entorno, a
veces menospreciado en los analisis estratégicos. Es-
pecialmente importantes si son suminstradores de in-
sumos criticos, es decir indispensables para el 7odelo
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de negocios, para mantener la calidad de los productos y
asegurar los suministros que garanticen el crecimien-
to y la continuidad operativa.

Una organizaciéon que no mantiene una red confia-
ble de proveedores de insumos criticos, o si carece
de fuentes de suministros alternativos, tiene una gran
debilidad y puede enfrentar serias A’s. En cambio, si
ha desarrollado solidas relaciones comerciales, con-
venios de suministro a largo plazo, o proveedores al-
ternativos, la organizacion tiene grandes F's y O’s de
seguir operando, lograr sus OE’s o de sobrevivir en
epocas de crisis.

En resumen, todas estas consideraciones acerca del
entorno, son necesarias para identificar, evaluar y
configurar los escenarios de planificacion mas opot-
tunos y acertados. Cuando, mas adelante, se aborde el
analisis instrumental del entorno, se retomaran estos
aspectos cruciales, y se sugeriran algunas herramien-
tas para hacer los analisis de forma algo mas rigurosa
que la adelantada hasta ahora.

Algnien esti sentado a la sombra hoy porque
alguien plantd un darbol hace mucho tiempo”.

Warren Buffett.
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La planificacion y preparacion adecnadas evitan el bajo rendinzento.
Stephen Keague.
1.6. Ciclo de Vida

Uno de los conceptos teoricos, mas representati-
vos de los analisis estratégicos, es el ciclo de vida. Este
concepto tiene dos enfoques de aplicacion, tanto a 1)
los productos, como a 2) las organizaciones; ambos
estan intimamente ligados y difieren evidentemente
en varios aspectos.

Aunque hay muchas teorias relacionadas a este tema,
por considerarlos de interés y relevancia al configurar
objetivos, escenarios y estrategias en el marco de la GE, es
preferible en nuestro contexto simplificarlas un poco.

En ambas perspectivas sefialadas, el o de vida se refie-
re a que, semejante a los organismos vivos, toda existencia
vital transcurre por un ciclo de etapas, desde la aparicién o
el nacimiento hasta su muerte o desaparicion, pasando por
un crecimiento, una madurez y envejecimiento o declive.

El ciclo se representa en funcién de dos dimen-
siones el Zempo y el desemperio como se ilustra en el grdfico:

Desempefio

tiempo

Nacimiento  Crecimiento  Madurez Envejecimiento

Ciclo de Vida
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Asumiendo que la vida de los productos y las or-
ganizaciones, transcurre en un entorno “normal”, en
donde no hay circunstancias ni eventos que influyen
significativamente para interrumpirla, por ejemplo
crisis econdmicas, sociales o politicas transcendentes
y de radicales impactos, los ciclos de vida deberian
ser caracterizados segun se describen a continuacién.

Ciclo de vida de los productos

En un producto cualquiera el ciclo se evidencia por el
tiempo, generalmente limitado, que sobrevive en el mer-
cado. Su marcador principal, el medidor del desempefio
o su rendimiento, pueden ser variados; por ejemplo, las
ventas y la rentabilidad, sus tendencias de consumo, la
satisfaccion y fidelidad de los clientes, la competencia de
productos similares o sustitutos, todos son indicadores
reveladores de cada etapa, en la medida que disminuyen
o decaen, envejecen y posiblemente se extinguen.

En cada una de las etapas del ciclo los produc-
tos tienen comportamiento e impacto diferente en
el mercado. La teorfa sugiere que dependiendo de la
etapa en que se encuentra, los obyetivos, los escenarios y
las estrategias de produccion y comercializacion cam-
bian. Esta idea es importante en la GE, especialmen-
te en las funcidones de mercadeo, de comunicaciones,
de publicidad y promociones, para trazar estrategias y
tomar decisiones acerca del futuro de los productos.

En la etapa de “nacimiento” o de lanzamiento, de
introduccién de un producto en el mercado, el ob-
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jetivo es promover la marca, las cualidades y calidad
del producto, proponer una politica de precios rela-
tivos bajos y asegurar los medios de distribucion y
ventas. Si los recursos organizacionales lo permiten,
esto requiere estrategias para garantizar una adecua-
da penetracién, de comunicacion, promociones y de
publicidad. Las ventas en esta etapa suelen ser bajas,
e idealmente, con tendencia al crecimiento.

En la etapa de “crecimiento” o adolescencia, ha-
bria que tratar de mantener politicas estratégicas de
consolidacién del mercado; por ejemplo de precios
promocionales comparativamente reducidos, de pe-
netraciéon promocional ampliada a mayores segmen-
tos, de iniciativas para aumentar la oferta de valor
mediante el incremento de la calidad o del servicio
afladidos, posiblemente de aumentar caracteristicas
secundarias, ampliando y fortaleciendo los sistemas
de distribucién y los puntos de venta. Las ventas en
esta etapa deben haber crecido significativamente y
los mercados se deberfan estar consolidando.

En la tercera etapa, de “madurez”, donde los merca-
dos ya estan consolidados, la reputacién y el prestigio
de la marca se han fortalecido, las ventas han crecido
se mantienen estables y se sostiene una solida posicion
competitiva. En ella las estrategias deben estar orien-
tadas a fortalecer la diferenciacién con la competencia
y aumentar la cuota de mercado. Idealmente el OE
es mantenerse en esta situacion el mayor tiempo posi-
ble, incrementando y diferenciando la calidad y el valor
percibido, fortaleciendo la fidelidad y la recompra.
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En la cuarta etapa, de “envejecimiento” o declive,
se percibe la reduccion en las ventas, el interés del
mercado cae, la pérdida de la fidelidad por la apari-
cion de otros productos sustitutos a menor precio, o
con mejoras en la funcionalidad y la calidad.

Las estrategias para enfrentar estos escenarios se
concentran en la diversificacién de nuevos usos o
funcionalidades, afiadirles otros atributos basicos,
reducir los costos de produccion y los precios para
mantenerse en un segmento de mercado, un nicho,
o radicalmente cesar la produccién y la comercializa-
cion, es decir decretar su “muerte” comercial.

Ciclo de vida de las organizaciones.

Al igual que los productos, el ciclo de vida de una
organizacion representa las etapas por la cual pasa
durante su existencia, y se representa también en fun-
cion de las mismas dos dimensiones, el tiempo y su
desempefio, sea este expresado en términos de sus
propositos de rentabilidad, productividad o crecimiento.

En el caso de las organizaciones, los aspectos que
también marcan caracteristicamente las etapas de su
desarrollo, son las relativas a los componentes de su
modelo organizacional y de negocios, que determinan su po-
sicion 'y ventajas competitivas, sus objetivos y estrategias,
como a continuacion se ilustra con algunos ejemplos.

Una empresa mono productora, podra alcanzar la
etapa de envejecimiento cuando su unico producto
llegase a ese preciso momento de su ciclo. Sin embar-
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go, la diferencia con respecto al ciclo de los produc-
tos es importante. Al contrario de los productos que
dejan de interesar a los consumidores, la posibilidad
de que al alcanzar el declive, ellas podrian “reinven-
tarse”, y si son suficientemente flexibles, renacer y
prolongar su existencia casi de manera indefinida; sea
a través de nuevos productos o la reingenieria de sus
procesos para mejorar la calidad. Los productos una
vez que envejecen, o son sustituidos y desaparecen
del mercado, pierden la atencioén de los consumidores
y no pueden reinventarse con la misma flexibilidad.

En la primera etapa, del emprendimiento o “na-
cimiento”, su produccion esta frecuentemente con-
centrada en un solo producto; y desde el punto
de vista organizacional, suele caracterizarse por la
ausencia de muchos elementos estructurales, por
ejemplo de sistemas de gestion, que normalmente
esta centralizada en las manos de los socios direc-
tivos, y donde hay poca delegacion de funciones.
Aunque pueden poseer capacidades medulares impor-
tantes, restringidas a sus socios emprendedores, in-
clusive hasta de un eficaz modelo de negocios, sus
sistemas de produccién y comercializacion suelen
ser basicos y poco eficaces o flexibles.

En esa primera etapa. poseen generalmente limi-
tada capacidad de recursos financieros; todavia no
tienen el prestigio ni el reconocimiento de los clien-
tes, porque sus productos recién estan penetrando el
mercado y, a menos que sea un producto realmente
novedoso y atractivo, sus cualidades y calidad dife-
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renciadoras, no han sido reconocidas totalmente por
los consumidores. Su desempefio normalmente se
mide por sus ventas, su rentabilidad o la disponibili-
dad de su flujo de caja.

Por la ausencia de sistemas de gestion eficaces se
suele carecer de procesos de planificacion, y de obje-
tivos a mediano o largo plazo, mas operativos a corto
plazo que estratégicos y son, generalmente, exclu-
sivamente producto de las expectativas e iniciativas
personales de sus socios fundadores.

Es un hecho estadisticamente comprobado que la
mayor parte de los nuevos emprendimientos en paises
desarrollados, no pasan de esta etapa de nacimiento
y de adolescencia. En estos paises, casi el 80% de los
nuevos negocios fracasan; independientemente de los
atributos o los méritos de los productos que producen.
Los factores que mas inducen este resultado son las
debilidades estructurales en su modelo organizacional o,
mas precisamente, de su modelo de negocios, sin descartar
la competencia intensiva, que es despiadado y presen-
te, en los mercados que tratan de penetrar.

En paises menos desarrollados, las oportunidades
de éxito de un emprendimiento suelen ser mayores,
por la incipiente o inexistente competencia,

o por razones mas politicas que econdmicas; es
decir por la existencia de mercados protegidos y fa-
vorecidos por razones de estado, aunque en esas si-
tuaciones existan bajos niveles de vida y de consumo
del mercado, controles de precios o inseguridad juri-
dica o inestabilidad politica.
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Por tratarse de nuevas organizaciones que basan, ge-
neralmente, su proyecto comercial en el lanzamiento de
un solo producto, los objetivos, las iniciativas comercia-
les son similares a las desarrolladas en la primera etapa
del ciclo de vida del producto, con el afiadido de que tam-
bién deben adoptar medidas para fortalecer los elemen-
tos de su modelo organizacional, st desean tener éxito.

Si se supera con éxito esta primera y dificil etapa, en
la siguiente de “crecimiento” el producto se debe ha-
ber ido consolidando en el mercado, y las debilidades
organizacionales se han ido resolviendo, se cuenta con
competencias medulares mas solidas, estructuras organiza-
cionales, sistemas de gestion'y modelos de negocios mas eficaces
y consolidados, en donde la gestioén y las decisiones
son menos centralizadas y mas profesionales.

El desempeno se controla por el crecimiento de sus
ventas, el fortalecimiento de su rentabilidad y la mate-
rializacion de sus objetivos. Las estrategias de ventas son
también similares a las etapas del ciclo del producto des-
critas antes. Suele ocurrir también que sea necesario
tomar iniciativas para la adquisicion de recursos finan-
cieros, de apalancamientos adicionales para sostener el
crecimiento y ampliar su base productiva.

En la siguiente etapa, de “madurez” o expansion, el
emprendimiento ya ha asegurado su supervivencia, ha
superado las dificultades del mercado, la competencia y
de las debilidades internas estructurales; su desempefio
en las ventas y la rentabilidad contintdan creciendo, sus
cuotas de mercado estan consolidadas, su reputacion y
la fidelidad del mercado se sostienen exitosamente.
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Las estrategias de ventas y comercializacion de su
producto también son similares a la etapa de madurez
del ciclo del producto. No obstante, ademds de consolidar
sus fortalezas internas y su ventaja competitiva, la or-
ganizacion puede trazarse objetivos de crecimiento
para desarrollar o aumentar su portafolio, de abordar
nuevos mercados, de realizar adquisiciones o fusio-
nes de negocios, de realizar nuevas inversiones, de
diversificar sus operaciones y mercados para incre-
mentar su productividad y rentabilidad.

Si una organizaciéon ha pasado por las anteriores
etapas, es muy probable que sobrevivan indefinida-
mente, No sin antes pasar por una etapa de enveject-
miento y declinacion de resultados. St se cuenta con
una fuerte y consolidada organizacidn, con pocas
debilidades y un entorno de oportunidades, a pesar
de que la organizaciéon sufra un declive de sus pro-
ductos, y en consecuencia de su desempeno, lo mas
probable es que pueda superar esta etapa y renacet,
en un sentido metaférico pero real, que nuevamente
reactiva y prolonga su vida.

Las iniciativas en este sentido pasan por tener re-
cursos, musculo financiero o capacidades medulares in-
novadoras y creativas para desarrollar otros produc-
tos, para asociarse con aliados estratégicos; que sepan
adaptarse a las innovaciones tecnologicas, que estén
atentos al mercado y las tendencias del consumo de
los clientes, a las oportunidades que las crisis ofrecen.

Hay muchas evidencias de que las organizaciones
que han prolongado su vida indefinidamente, ha sido
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porque han sabido adaptarse con flexibilidad y resi-
liencia a su entorno y han aprovechado las oportuni-
dades que ofrece.

Para terminar esta seccién, sobre cuyos temas vol-
veremos a tratar mas adelante, al considerar la ins-
trumentacion de escenarios y estrategias. Ahora, una vez
que hemos desarrollado conceptualmente los aspec-
tos mas relevantes, indispensables y utiles, en la si-
guiente parte del ensayo, abordaremos la parte critica
de la PE, es decir la instrumentacion.

“El mariana pertenece a las personas que se preparan

para ello hoy”.

Proverbio africano.
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“Una buena planificacion sin una buena ejecucion, no es nada’.

Duwight D. Eisenhower.

I1 Parte

2. Instrumentacion de GE y la PE

Ya se ha reiterado que la GE se compone de dos
actividades, o fases, fundamentales, 1) la planifica-
ciéon y su implementacion, y 2) el seguimiento, las
revisiones, validaciones, el control, los ajustes o me-
joramientos del plan. En este enfoque que se va a
proponer, hablaremos entonces de la metodologia
que incluye la PE y todas las demas actividades de
una GE eficaz.

En esta segunda parte se abordaran algunos instru-
mentos utiles para poner en practica una GE estruc-
turada, usando una versién adaptada de la metodolo-
gia clasica o tradicional de la PE, que en una seccién
previa se habia propuesto. También se ha insistido
que esta metodologia que se va a proponer, aplicaria
a cualquier tipo de institucién u organizacion, aun-
que en lo sucesivo, para delimitar el alcance e ilustrar
mejor la aplicacion instrumental, se enfocara princi-
palmente en corporaciones, empresas, industrias o
negocios de productos y servicios con fines de lucro;
no obstante, también se podria aplicar al marco insti-
tucional o de organizaciones de servicio publico con
pocas adaptaciones.
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Recordemos que la metodologia que se va a pro-
poner, la llamamos de esa forma, porque es, en efec-
to, la que desde sus origenes, ha marcado las pautas
metodolégicas de cualquier otra conocida, general
corporativa, especializada, sectorial o funcional.

Las etapas, logicas y metodoldgicas, que se descri-
biran secuencialmente e instrumentalmente son las
sigulentes:

1) Planificacion del proceso, o punto de partida.

2)  Directrices y lineamientos estratégicos bdsicos.

3) Mision, Vision y Valores de la organizacion.

4) Evalnacion Interna: Fortalezas F's y Debilidades

D5 organizacionales.

5) Evalnacion Externa: Amenazas A's y Oportunida-

des Os del entorno.

6) Horizontes y Escenarios de planificacion EPs.

7) Obyjetivos Estratégicos OE s.

8) Estrategias E 5.

9) Plan de Accion.

10) Validaciones econdmicas y financieras. Presupuestos

11) Dmplementacion, seguimiento, control y ajuste.

Obsérvese que realmente la GE, asi descrita, es un
proceso recurrente y ciclico. Planificar es insuficiente
sin una gestién adecuada de los planes, sin una imple-
mentacion y seguimiento eficaz que, posiblemente,
exija eventualmente ajustes, y que seguramente de-
mandara hacer ajustes del plan, o volver a revisar la
planificacion.

Se examinara a continuaciéon cada una de las etapas
con suficiente detalle y algunas formas de instrumen-
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talizarlas. Para eso hay gran cantidad de herramientas
disponibles, algunas de las cuales se propondran en
las siguientes secciones, y no todas necesariamente
deben aplicarse en cualquier proceso de planifica-
cion. La utilidad de cada una de ellas debe ser adapta-
da a las necesidades, contextos, disponibilidad, exper-
ticia y capacidades de cada organizacion. En nuestra
experiencia, todas han sido utiles y eficaces en algin
proyecto que hemos acometido.

“La buena fortuna es lo que sucede cuando la oportu-
nidad
se encuentra con la planificacion”.

Thomas Edison.
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“§i no planeas, ;como planeas tener éxito?”

Andnimo.

1.1 La planificacion del proceso y el punto de
partida

Antes de pasar a describir en detalle cada una de
las etapas de la PE, vamos a detenernos en la tarea
preliminar, la planificaciéon de la PE. Dicho de una
manera redundante la planificacion de la planificacion.

Es necesaria una buena planificaciéon del proceso
de PE, porque esta actividad requiere generalmente
gran atencion, concentracion de esfuerzos y recursos
por parte de la direccién y de la organizacion; asi es
la inica manera de garantizar un buen resultado para
el éxito y logro de los objetivos.

En instituciones de solida madurez organizacional,
con una cultura de planificaciéon, con un sistema de
GE operativo, este proceso normalmente se realiza
anualmente, esta estandarizado y sistematizado, no se
requiere mayor esfuerzo en ponerlo en marcha, por-
que forma parte del #odelo organizacional, aun asi exige
coordinacion y planificacion de casi todas las areas
funcionales o departamentales, y esa coordinacion
requiere planificacion.

En la practica puede consistir en una “revision”,
una actualizaciéon y ajuste de los planes previamen-
te establecidos. Esta actividad de seguimiento, forma
parte de las actividades anuales y habituales propias
de su gestion. No obstante, la revision comprendera
basicamente ejecutar casi las mismas actividades que
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se deberian realizar si la planificacion se ejecutara por
primera vez, con todo el rigor y todo lo que se exije
metodolégicamente.

Punto de partida: la decision estratégica

Entonces la primera decision a tomar por la or-
ganizacion, generalmente de su cuerpo directivo, es
la de realizar una PE, sea por primera vez o sea una
revision y evaluacion de procesos previos.

En la practica hay ciertos momentos, o crisis, en
que motivos diferentes concurren para que se deba
enfrentar la decision, por ejemplo:

® Debido a la revision y necesidad de ajustar los planes estratég-
cos anteriores, propios y rutinarios del seguiniento en la GE.

o Motivada por el conocimiento y las evidencias de un po-
bre desempenio, escaso rendimiento o rentabilidad, que
excige una relfexion estratégica.

® DPor enfrentar una etapa de envejecimiento del ciclo de
vida, que exija reinventarse, transformarse o intervenir
la organizgacion.

o Motivada por la necesidad de crecer o incrementar sus
operaciones. De aumentar el negocio, la ambicion de cre-
cimiento y expansion, la necesidad de abarcar nuevos y
mds amplios mercados, de hacer nuevas inversiones o de-
sarrollar nuevos productos.

® DPor la percepeion de alguna amenaza, de la presencia de cri-
515 internas o externas, gue ponga en peligro la supervivencia
de la organizacion, frecuentemente amenazas de la compe-
tencia, 0 una situacion coyuntural suficientemente severa.
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o L casos especificos puntuales por la creacion de un equi-
po de proyectos para una tarea compleja y ambiciosa a
largo plazo, que requerira grandes inversiones y recursos,
que afectard a toda la organizacion y que a mediano y
largo plazo tendri impactos importantes.

No obstante que sobren las motivaciones, y las ra-
zones para realizar un ejercicio de PE, es muy fre-
cuente que muchas empresas no las perciban o las
ignoren, no se interesen o no se tomen el tiempo
para reflexionar sobre ello; especialmente cuando
mas necesario podria ser replantearse su razon de ser
en alguna etapa del ciclo de vida, o cuando enfren-
tan las crisis que impactan severamente y consumen
muchos recursos, malgastando esfuerzos de forma
reactiva para resolverlas, en lugar de actuar proactiva-
mente anticipandose a ellas.

Veamos con un poco mas de atencién una causa
muy frecuente para tomar esta decision, las crisis.

1 as crisis

Claramente una ¢r7sis es un argumento justificativo
para motivar la ejecucion de un ejercicio de PE, por
tanto es posiblemente util profundizar en este con-
cepto para poder entenderlo y gestionarlo mejor.

Como se ha seflalado en algun apartado anterior,
hay principalmente dos fuentes de crisis, las internas
y las externas. Las crisis internas son de variadas cau-
sas que pueden generalizarse en tres tipos:
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1) De liderazgo.

2) Organizacionales y operativas.

3) Societarias.

Todas representan debilidades y amenazas para la
supervivencia en mayor o menor grado.

Las crisis externas son multifactoriales y muy di-
versas, pero generalmente son de caracter 1) econo-
mico y 2) politico.

Crisis Internas

Las crisis de liderazgo son frecuentes cuando la direc-
ci6n o sus lideres no pueden gestionar el desempefio
de manera eficaz, cuando no tienen claridad sobre la
realidad actual o sobre el futuro, ni cuales son sus ob-
jetivos, cuando sus decisiones arbitrarias generan con-
flictos de autoridad, o cuando hay severas diferencias y
discrepancias entre los directivos de la empresa.

Este tipo de crisis son menos frecuentes, y pueden
ocurrir en cualquier etapa de su ciclo de vida. Ocurren
generalmente en los primeros estadio del ciclo de vida,
de nacimiento o de crecimiento, antes de que se con-
solide el modelo de organizacion; tmabién como re-
sultado y producto de otras crisis.

Una crisis de origen organizacional y operativa es
debida a la incapacidad del modelo de organizacion, de
su insuficiente estructura organizacionl, sistemas de
gobernanza, de sus procesos productivos, incapaces
de gestionar adecuadamente los crecimientos rapidos
e inesperados; cuando carece de capacidades medu-
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lares para resolver problemas recurrentes y estruc-
turales, tecnolégicos u operativos; cuando su 7odelo
de negocios es inflexible, no esta adaptado a las nuevas
dimensiones y retos, a situaciones extremas de su-
pervivencia, fallas en su operatividad y no tiene ca-
pacidad de enfrentar cambios en la demanda, en los
mercados, o la preferencia de los consumidores.

También es frecuente que las disfunciones de sus
equipos de trabajo, causen crisis importantes que re-
quieran ajustes por su falta de comunicacion, con-
fianza o de espiritu de equipo. Este tipo de crisis, que
son las mas frecuentes, normalmente en las etapas
intermedias o finales del ciclo de vida, pueden ame-
nazar seriamente la supervivencia.

Las ¢risis societarias se manifiestan cuando entre los so-
cios hay discrepancias profundas sobre el futuro, o por
sus intereses y conflictos personales que suelen ser es-
calarse y alterarse emocionalmente, o por las diferencias
sobre las inversiones o la distribucion de dividendos.

Se presentan mas frecuentemente en etapas de cre-
cimiento y maduracion del ciclo de vida, cuando la organi-
zacion requiere mayor esfuerzo de integracion y con-
solidaciéon de su identidad corporativa. En muchas
ocasiones, estas crisis sin resolver, aceleran el declive
y el final. En las etapas de envejecimiento del ciclo de
vida, suelen resolverse por las urgencias que exijen
las circunstancias y el objetivo de supervivencia.

Las crisis de estos tres tipos pueden representar
amenazas criticas, cuando se combinan sus efectos
y ocurren simultaneamente; en efecto una crisis de
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liderazgo puede desencadenar en crisis organizacio-
nales o societarias, y viceveresa.

Crisis excternas

Por otro lado las crisis externas y sus efectos en la
organizacion pueden ser importantes, incluso devas-
tadores. Las causas pueden ser muy variadas y con
diferentes niveles de impactos. Principalmente son
de origen econémico o comercial, del crecimiento o
decrecimiento econémico del pais o la region, de los
factores macroeconémicos, del mercado, de la com-
petencia, de suministros, de la aparicion de produc-
tos novedosos, de nuevas tecnologias sustitutivas o
del fin natural de ciclo de vida de los productos.

Con frecuencia, también de consecuencia de turbu-
lencias politicas y sociales severas, regulaciones arbitra-
rias o de falta de seguridad juridica, e inclusive de crisis
sanitarias, como recientemente se han sufrido la pan-
demia. Son mas frecuentes en entornos inestables y en
negocios o empresas con niveles de inmadurez orga-
nizacional y, exigirfan aparte de medidas contingentes
a corto plazo, una reflexion estratégica a largo plazo.

Cuando se combinan las crisis internas con las exter-
nas, puede decirse que aparece una tormenta perfecta,
en el sentido de casi asegurar el desastre. En efecto
una crisis externa puede ocasionar crisis de liderazgo
o societarias, por la incapacidad de saber enfrentarla.

En todo caso, independientemente de las motiva-
ciones reales, es recomendable que se identifiquen
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con claridad y en profundidad antes de embarcarse
en este proceso de PE, que con toda seguridad re-
querira tiempo y recursos importantes. Si no se tiene
claridad en las motivaciones, es muy probable que no
sea consecuente ni exija un compromiso real; de eso
dependera su firmeza de propositos para realizarla y
ejecutarla con éxito.

Pertinencia y oportunidad de la PE

Hay muchas organizaciones, sobre todo pequefias
y medianas empresas, negocios, industrias familiares
o instituciones publicas que dificilmente entienden y
sienten la necesidad de enfrentar la incertidumbre, o
las crisis, con vision y pensamiento estratégicos.

En las instituciones publicas, su falta de interes se
justifica porque, generalmente, son de servicios publi-
cos que deben subsistir, a pesar de sus resultados, de-
ficit economicos y presupuestarios. En cambio, en una
organizacion privada, y con fines de lucro, esta mucho
menos justificado esa despreocupacion por el futuro.

Ese es el caso, por ejemplo, de una empresa con
mentalidad comercial cortoplacista, de beneficios a
corto plazo, con poco interes en plantearse la PE como
un instrumento de gestioén. Este tipo de negocios no
estaran preparados para enfrentar crisis, oportuna-
mente y con decision, ni siquiera posean capacidades
para resolverlas de esa manera, sea porque no estan
organizacionalmente preparadas o son culturalmente
inmaduras para gestionarlas exitosamente.
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Dependera de los socios, propietarios, o de sus di-
rectivos, identificar el momento y las condiciones para
cuando sea imprescindible realizar este ejercicio; la
consecuencia de no tomar la decisién oportunamente
es correr el riesgo de perder grandes oportunidades, o
de enfrentarse a situaciones criticas y desfavorables de
negocios, inclusive de su propia supervivencia.

Para promover esta reflexion acerca de la perti-
nencia y la oportunidad, de las motivaciones y ne-
cesidad de realizar el proceso de planificacion y de
GE, se propone el siguiente cuestionario, en donde
se invita a responder un conjunto de interrogantes.

Contestar afirmativamente a mas de dos o tres a
caulesquiera de esas preguntas, serfa suficiente moti-
vacion para decidir implementar un proceso de PE.

El punto de partida, de ser pertinente, seria la

decision estratégica.
Si No

¢éSe esta enfrentando alguna situacién critica, un problema grave que
amenaze la supervivencia, el crecimiento, el éxito de la organizacién?

¢éSe tiene previsto aumentar las operaciones, algun tipo de desarrollo y
crecimiento?

¢Se preveé en el futuro situaciones de gran incertidumbre,
inestabilidad e inseguridad?

¢No hay una vision clara de hacia donde debe dirigirse la organizacion,
que objetivos perseguir?

¢Se han percibido abundantes problemas operativos sin conocer las
causas reales?

¢Se ha evidenciado resultados negativos inesperados en el desempefio,
su rentabilidad; o productividad?

¢Se desconoce cuales son las amenazas y oportunidades que brinda el
futuro? ¢Se desconoce cuales son las fortalezas organizacionales, sus
ventajas competitivas?

¢Se ha detectado problemas de comunicacion, coordinacion,
integracion, confianza en los equipos de trabajo?

¢No se tienen planes y presupuestos operativos para el futuro, a corto
mediano o el largo plazo?

¢No hay planes de contingencia si ocurren situaciones imprevistas que
amenazen la operatividad y la subsistencia de la organizacién?

153



St hay motivos que justifiquen tomar la decision,
entonces este paso deberfa demostrar firmeza de
propositos, crucial para la inversion de tiempo, de es-
tuerzos y de recursos necesarios. También sera fun-
damental evidenciar la madurez y la determinacion
de afrontar, y aceptar con actitud critica y “objetiva”,
las evaluaciones que se hagan de su propia organiza-
cion y del entorno de negocios.

En consecuencia, la PE se debera gestionar como
cualquier proyecto vy, para realizarlo, se podra tomar
decisiones sobre los siguientes aspectos:

® Drecisar, y tener siempre presente, los principales con-
dicionantes, los factores de las crisis, los problemas que
se enfrentan, las verdaderas necesidades que motivan el
proceso.

La creacion de un comité directivo de planificacion de

alto nivel, que supervise todo el proceso y apruebe el
plan estratégico, el resultado final del ejercicio. En en-
presas de mayor tamario considerar un equipo de traba-
J0 ad hoc encargado de ejecutar el proyecto.

o [dentificar los posibles participantes del proceso y sus
roles, especialmente el lider del equipo.

o Evaluar la posibilidad, necesaria en general, de solici-
tar la participacion y el apoyo de un consultor externo.

o Elaborar un plan preliminar de trabajo de la PE que
contenga directrices y lineamientos generales.

En definitiva, si se ha tomado la decision de realizar la
PE, bajo la consideracién de los aspectos sefialados, el pro-
ducto resultante de esta etapa preliminar de la PE debe ser
un plan de trabajo, una agenda de tareas y actividades.

154



“E/ éxzito no solo sucede.
Estd planeado”. Andnino.
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%A/ no prepararse, se esti preparando para fallar’.
Benjamiin Franklin.

1.2 Plan de trabajo y directrices basicas de la PE

Para los propositos de ilustrar estas etapas prelimi-
nares de la PE, supongase que se ha tomado la firme
decision de realizar por primera vez el ejercicio, y que
se debe hacer la tarea de elaborar un programa preli-
minar general de trabajo, y establecer lineas o direc-
trices generales del proceso.

Ya se ha observado que sea por primera vez, o pot-
que forma parte de las practicas habituales de ges-
tion, las actividades y tareas de la PE son muy simila-
res, sino identicas.

2.2.1) Plan de Trabajo

Para este proposito es necesario considerar los re-
cursos y actividades requeridas mas importantes, se-
naladas anteriormente. Es decir:

1. Creacion de un comité y un equipo de trabajo.
Seleccionar participantes del equipo.
Seleccionar metodologia de PE.

Evaluar participacion de consultor externo.
Dipulgacion del proceso.

S RN

Plan o agenda del proceso.

1) Comité directivo y/ o equipo de PE
Dependiendo del tamano de la organizacion, o de

los recursos y capacidades que se tengan disponibles,
156



la primera tarea de la direccion es decidir si es necesa-
rio crear un comité directivo de PE, o la conformacion
de un equipo ad hoc de planificacion, multidisciplinario
y multisectorial, o de ambos. Los dos puede ser indis-
pensablea para llevar a cabo las tareas especificas del
proceso, organizar las actividades, realizar las consul-
tas y los analisis, celebrar las reuniones estructuradas
de trabajo, elaborar los resultados de la planificacion y
adoptar las mejores practicas de trabajo en equipo.

Evidentemente el “comité” directivo, podra o no

formar parte de este equipo de trabajo, segin sean
los recursos disponibles para la tarea.

En todo caso la direccién debe delegar funciones

y autoridad decisoria en el equipo, para que pueda
llevar a cabo sus funciones y propositos.

Las tareas del comité directivo entonces seran entre otras:

® [dentificar a los participantes del equipo de planificacion,
establecer sus roles y delegar antoridad competente para
tomar decisiones.

o Definir el alcance de la planificacion, hasta donde se
quiere llegar, el nivel de detalle estratégico y operativo, o
el tiempo que se le dedicard al proceso.

® Decidir y seleccionar un consultor externo de apoyo.

o [stablecer lineamientos generales estratégicos. ldentificar
la informacion requerida y preliminares para diseniar y
elaborar las guias, o directrices, estratégicas del ejercicio,
que aclare los propdsitos, los escenarios preliminares gene-
rales propuestos y los rangos temporales de planificacion.

o Seleccionar una metodologia de trabaj,o o delegar esta
decision en el equipo de planificacion.
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o Supervisar el trabajo y tareas del equipo.
o _Aprobar los resultados y planes propuestos.

2) Seleccion de participantes en el equipo

Se debe recordar que la planificacién debe ser un
proceso inclusivo y participativo, un ejercicio multi-
disciplinario, multifuncional, en donde es vital incluir
a las personas dentro de la organizacién que puedan
contribuir de forma constructiva y critica; una varie-
dad de participantes que representen a todas las areas
de la organizacién, que posean una vision integral,
tengan la informacién y los datos necesarios para
contribuir, con objetividad a los analisis y evaluacio-
nes, con sentido autoctitico, que tengan experiencias
y que aporten su conocimiento experto, tan necesa-
r10s para las tareas previstas.

Todo esto, sin descartar la incorporacion de parti-
cipantes externos que aporten otra vision imparcial,
mas objetiva y menos sesgada, acerca del desempeno
pasado, la realidad actual y de los posibles escenarios
tuturos, o que posean informacién y datos comple-
mentarios.

La inclusion del participante idéneo, su entusias-
mo, su motivacién y la inspiracion que debera produ-
cir esta actividad, creativa y Unica, es crucial para el
éxito de la ejecucion del plan.

3) Metodologia de planificacion
LLa adopcién de una forma de trabajo, sistematica
y estructurada es indispensable desde el principio del
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proceso. Es recomendable seleccionar alguna forma,
que ofrezca mayor simplicidad practica, adaptada al
contexto, a los recursos disponibles y proporcione
abundantes recursos instrumentales.

En una seccién previa, se habia descrito las abun-
dantes metodologias de planificacion, y senalado que
todas tenfan aspectos en comun; cualquiera de ellas po-
dria ser util siempre que estuviese al alcance de las com-
petencias organizacionales y fuese factible de aplicarla.

De manera que, el asunto de seleccionar la forma
practica e instrumental de tomar la decisién, podria
parecer de menor importancia, aunque no sea asi el
caso. Sin embargo, si por primera vez se proponen
hacer el ejercicio, la mejor seleccion es usar alguna
version simplificada de la metodologia corporativa
tradicional, como la que se ha propuesto ofrecer en
este texto desde el principio.

Por supuesto que, ya se ha sugerido, para abordar
las etapas de esta metodologia y conducir su aplica-
cion sistematicamente, especialmente las tareas de
analisis y evaluaciones, es muy util tomar como re-
terencia el Modelo Organizacional que se describié an-
teriormente; es suficientemente adaptable y cubre
integralmente todos los elementos que deben exa-
minarse de casi cualquier organizacion. Al contrastar
este modelo con la organizacion, desde el principio,
se podran identificar fortalezas y debilidades, caren-
cias o deficiencias organizacionales.

Planificar es un proceso, y para fijar las ideas, las
pautas metodologicas generales secuenciales de la PE
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tradicional, o que llamamos también “clasica” por
comodidad adoptada, son las que cubriremos en de-
talle y con un espiritu instrumental en las proximas
seccione, se recordara que son las siguientes:

1) Decision y planificacion del proceso.

2) Directrices y lineamientos estratégicos bisicos.

3) Mision, VVision y Valores de la organizacion.

4) Evaluacion Interna: Fortalezas F's y debilidades D s

organizacionales.

5) Evaluacion Externa: Amenazas A'’s y oportunidades

O ’s del entorno.

6) Escenarios de planificacion EP s

7) Objetivos Estratégicos OE s y operativos OP's.

8) Estrategias E°s.

9) Plan de Accion.

También debe recordarse que las actividades pun-
tuales de implementacion de los planes, validaciones
econémicas, presupuestos y, mas permanentes y re-
currentes, del seguimiento y control, suelen formar
parte de la GE, como una extension complementaria

e indispensable de la PE.

4) Consultor Externo

Si la organizacion adolece de experiencias en pla-
nificacion, o tiene pocos recursos disponibles, es im-
portante considerar la posible participacién de un
consultor externo en el proceso. Sobre todo en aque-
llas organizaciones que por primera vez ejecutan eje-
cutan el ejercicio; la falta de experiencia puede exigir
su imprescindible participacion.
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El rol del consultor es aportar su experiencia, su-
gerir la metodologia adecuada, los métodos o instru-
mentos de planificacidn, contribuir con sus conoci-
mientos, moderar los debates y los analisis, gestionar,
dirigir las reuniones sin permitir que el equipo de pla-
nificacién se desvie de los propositos.

Su aporte fundamental sera proveer un ingrediente
de disciplina y rigor metodologico necesarios, de pro-
porcionar una perspectiva externa, diferente y mas
objetiva, que cuestione con verdadero espiritu critico
las creencias, los paradigmas y prejuicios que la orga-
nizacion posee acerca de si misma y del entorno.

5) Divulgacion del proceso

Divulgar formalmente la decision de realizar el ejer-
cicio de PE para asegurar la atencion, la participacion
y la contribucién de todos los participantes, y de toda
la organizacion, requerira una comunicacion formal de
la direccion, que sea al mismo tiempo motivadora y ex-
prese la clara y firme determinacion de llevarla a cabo.

Ademas, no sobra, divulgar una convocatoria moti-
vadora e inspiradora, a cada uno de los integrantes del
equipo, o inclusive a toda la organizacion, para que todos
aporten en funcién de sus habilidades, experticias, cono-
cimientos de la organizacion y del entorno de negocios.

6) Plan-agenda de la PE
El plan o la agenda preliminar deberia contener
entre otras cosas necesarias: las directrices generales
del proceso, una lista de participantes y sus roles, las
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actividades requeridas, el trabajo preliminar, un pro-
grama tentativo, la crondlogia de los eventos a rea-
lizar, reuniones, actividades grupales e individuales,
techas y duracion, los participantes y responsables de
cada actividad, los productos entregables de cada ac-
tividad u cualquier informacion relevante.

2.2.2) Directrices, lineamientos estratégicos bdsicos de la PE

Se ha sefialado que una de las primordiales tareas
de la direccion es indicar y definir las directrices maes-
tras que orientaran todo el trabajo posterior. Estos
lineamientos reflejan cuales son las prioridades de la
organizacion y cuales deben ser los hilos conductores,
la inspiracion y la ruta, que deberan orientar el pro-
ceso y que deben ser establecidas con claridad desde
su inicio. Lineamientos basados en el seguimiento, las
evaluaciones del desempefio actual, y pasado, y sus
tendencias anticipadas.

Las premisas que deben establecerse son esencial-
mente de este tipo:

1) Propdsitos y propuestas organizacionales preliminares.

2) Rangos y plazos de planificacion.

3)  Lineamientos de escenarios de planificacion prelimina-

res.

4)  Odlyetivos o metas generales preliminares.

1) Declaracion de propdsitos y propuestas preliminares
Son planteamientos de caracter general que la orga-
nizacion hace con relaciéon a sus expectativas de futuro.
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Se refieren a sus aspiraciones actuales y sus perspecti-
vas de futuro que, producto de las percepciones, los
datos y los hechos identificados en base al seguimien-
to propio de la gestién gerencial. Con la contribucion,
ademas, de las conclusiones del diagnéstico general del
desempefio que pueda o deba hacerse.

Por ejemplo, las expectativas podrian ser de diver-
sificacion de productos, de abordar otros mercados,
de incrementar sus inversiones, de alianzas o fusion
con otros negocios similares o complementarios, de
aumentar los dividendos a sus accionistas, de incre-
mentar su produccién y sus ventas. Prepararse para
enfrentar la situacion posible de una crisis actual o
anticipada en el futuro, resolverla y sobrevivirla; por
la percepciéon de un cambio importante en el ciclo de
vida de sus productos, etc.

Pueden ser expectativas muy diversas pero reflejan
algin interés en cambiar, crecer, adaptarse, progresar,
sobrevivir 0 ajustarse a un entorno que se anticipa
amenazante o pleno de oportunidades, y que en defi-
nitiva pueden tener un impacto en la razén de ser de
la organizacion e inclusive en la adopcion de nuevos
valores organizacionales.

La direcciéon debe evitar la posible ambigiiedad que
surja de unos propositos contradictorios, o que pue-
dan causar confusion en estas directrices preliminares.

Por ejemplo, serfa poco apropiado, al menos muy
ambicioso en una situacion critica, proponer que se su-
pere una crisis, lograr la supervivencia sostenible de la
organizacion y, al mismo tiempo, exigir que se aumen-
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ten los dividendos a los accionistas, se incrementen las
ventas, se realicen grandes inversiones en activos, o se
propongan crecimientos de cualquier clase.

Similarmente podria ser poco creible proponer el
lineamiento de mantener la rentabilidad y, simultanea-
mente, el crecimiento de las operaciones, o lanzar nue-
vos productos al mercado, sin considerar que, posible-
mente, habria que realizar nuevas inversiones, que au-
menten los costos fijos y que, seguramente, reducitian
los beneficios. Igualmente setrfa poco creible proponer
escenarios, politicos, econdémicos o comerciales, muy op-
timistas cuando es evidente y se perciben crisis impot-
tantes, de inestabilidad y turbulencias politicas o sociales.

Propuestas ambiguas o conflictivas como estas
deben tratar de evitarse; la direcciéon debe proponer
propositos y directrices realmente inspiradoras, rea-
listas y retadoras, para poder motivar a todos los in-
volucrados y no plantear irreales expectativas o de
evidente escasa factibilidad. Si no hay directrices cla-
ras que realmente justifiquen y motiven el proceso de
PE se corre el riesgo de fracasar.

Generalmente no se incluyen directrices para mo-
dificar ni la mision ni la vision; se presume que deben
mantenerse sin grandes cambios, ni de otros estos
aspectos de su modelo organizacional que son mas pet-
manentes, y que no requieren ni siquiera revisarse. A
menos que se esté atravesando por una situacion cri-
tica muy severa, de fuertes impactos, o por etapas de
declive y envejecimiento acelerado, no seran necesa-
rios propuestas radicales ni cambios de alto impacto.
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En el caso de empresas jovenes, que realizan por
vez primera ejercicios de PE, si pueden requerir
aclarar o replantearse su razén de ser, o su propia
identidad, para transitar exitosamente por las etapas
de crecimiento o maduracion y, sobre todo, para la
continuidad de sus operaciones. En estos casos den-
tro de las directrices estratégicas, deberfan incluirse
lineamientos para una revision y reformulacion de la
mision, vision y los valores organizacionales como una
actividad necesaria del proceso.

2) Rangos, horizontes y plazos de planificacion de la PE

Las directrices estratégicas seguramente son tam-
bién inspiradas en la percepcion de eventos futuros,
que representan serias amenazas u oportunidades
aprovechables. Por ejemplo, si la organizacion prevé
en el mediano o largo plazo un cambio drastico en
las condiciones del mercado o la competencia, estos
cambios previstos seguramente determinan el hori-
zonte de planificacion, segin los plazos de tiempo en
que son anticipados esos escenarios.

Evidentemente, considerando la realidad del en-
torno, el concepto del corto, mediano y largo plazo
es relativo al factor de la incertidumbre. En muchos
paises, en donde la situacién politica, econémica y
social es de gran estabilidad, la incertidumbre es muy
baja o, a lo sumo, moderada y los plazos temporales
podrian ser mas largos. Pueden llegar en estos casos,
por ejemplo, desde los cinco afios hasta los diez afios.
En cambio en donde la incertidumbre es mayor, en
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entornos de gran inestabilidad, los plazos de la plani-
ficacion pueden ser mas cortos. En realidad el “largo
plazo” podria ser hasta de un afo o menos.

El plazo de planificaciéon también podra estar con-
dicionado por situaciones excepcionales de crisis so-
ciales, politicas, conflictos, guerras y hasta sanitarias,
epidemias y pandemias, en donde la incertidumbre
del futuro inmediato es muy grande.

Por supuesto que el tipo de organizacién y la na-
turaleza de sus actividades y productos, también con-
dicionarfa el horizonte de planificacion. En empresas
industriales que requieren abundantes inversiones en
activos productivos, equipos, maquinarias ¢ instala-
ciones, cuya rentabilidad se basa en economias de es-
cala, de producir grandes volumenes, con beneficios
en largo plazo, posiblemente la planificaciéon debe ser
prevista con ese horizonte.

En empresas tecnologicas, de informatica o tele-
comunicaciones, en donde la tecnologia avanza muy
rapidamente y la competencia es muy agresiva, los pla-
zos de planificacion seran probablemente mas cortos.

Para una organizacién puramente comercial, en
donde prevalece el criterio mercantilista de “comprar
barato y vender caro”, de inmediatez en la rentabilidad
operativa del negocio, de ciclos cortos de venta, cuen-
tas por cobrar y alta rotacion de inventarios, el rango
de planificacién posiblemente deberfa ser corto.

En instituciones publicas de salud, por el tipo de
servicio que prestan y las inversiones necesarias en
equipos clinicos, recursos tecnolégicos, tratamientos,
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insumos médicos indispensables, etc., la planificacion
abarcara posiblemente largos periodos de tiempo,
porque su razon de ser es, necesariamente, tener un
ciclo de vida prolongado.

En industrias o negocios de transportes, de vehi-
culos automotores particulares, en donde sus produc-
tos tienen una vida limitada, generalmente devaltan
en pocos afios, la planificaciéon se puede proponer a
mediano plazo, segun los plazos de amortizacion de
sus vehiculos. En otras industrias de transporte ma-
ritimo o aéreo, sus equipos se disefian para una larga
vida, ciclos de vida prolongados, y sus horizontes de
planificacion son también en esos plazos.

En conclusion, los siguientes criterios son tiles de recordar:

o En situaciones de alta incertidumbre, inestables, cam-
biantes plenas de amenazas o de oportunidades, inde-
pendientemente del tipo de organizacion, la planificacion
deberd hacerse posiblemente con lineamientos de tiempo,
cortos o mediano plazo.

o [ industrias e instituciones, con o sin fines de lucro, gue
requieren grandes inversiones de capital, el rango de pla-
nificacion podria ser a muy largo plazo. Por ejemplo las
grandes industrias metalirgicas, cementeras, la industria
médica, las instituciones de salud piblica, las industrias
quinicas, productoras de insumos industriales, de equi-
Dos y maquinarias, ete.

o [En organizaciones tecnoldgicamente dependientes, de
mercados muy cambiantes y competitivos, de productos
con atributos muy diferenciados, el rango de planificacion
deberd ser mds bien corto. Por ejemplo las industrias de
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equipos de computacion, de hardware, software, del entre-
tenimiento, productos de consumo masivo, de limpieza, de
cosmeéticos, de productos de lujo, ete.

® [ negocios puramente mercantiles, el comercio en gene-
ral, de venta minorista, de importaciones o exportaciones,
de procesos productivos y comercializacion, de ciclos cortos
de rotacion de productos, con poco o ningsin valor agrega-
do, el rango de planificacion podra ser mds cortos, tal veg
meses, un ano o dos.

3) Escenarios preliminares de planificacion EP s

El rango de tiempo y los escenarios de planifica-
cion, o EP’s, estan intimamente ligados. Recordar
que un escenario no es mas que una posible y eventual
situacion futura, de eventos y condiciones de aspec-
tos economicos, politicos, comerciales, sociales y le-
gales, en donde se anticipan sus tendencias futuras.

En este contexto, un escenario “preferente” re-
presenta la situacion que es mas factible de anticipar
desde la perspectiva de la direccion

Ahora bien, plantear escenarios muy especificos, antici-
parse en estas etapas tempranas del proceso puede resultar
algo ambicioso e irreal. No sera posible proponer posibles
y factibles EP’s hasta no haber hecho un analisis mas rigu-
roso del entorno en las préximas etapas como prescribe la
metodologfa. No obstante, la direccion de la organizacion,
en funcion de la propia percepcion que tienen de la reali-
dad presente y de sus tendencias futuras, puede proponer
escenarios de planificacion alternativos, eso si como directti-
ces en términos generales y preliminares.
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Por ejemplo, en situaciones estables politica y eco-
noémicamente, con nichos de mercado de gran fideli-
dad de los clientes, con poca competencia, un unico y
escenario preferente y preliminar, por ejemplo podria
ser mantener el estatus actual durante un tiempo pro-
longado; en cambio, en entornos de gran inestabili-
dad e incertidumbre, serfa poco crefble plantearse un
solo escenario de continuidad y permanencia, de las
condiciones actuales en plazos largos de tiempo.

La cantidad y apariencia de los escenarios alter-
nativos, generalmente como variantes y en extremos
radicales del escenario “preferente”; debera ser de-
terminada por la direccién en esta etapa preliminar.

En definitiva, plantearse varios escenarios debe
ser una consecuencia logica del nivel de incertidum-
bre y el plazo de planificacion.

En cualquier caso, es mas prudente esperar a pro-
tundizar en el analisis y evaluacién del entorno, sus
condiciones futuras posibles, y proponerse a) varios
escenarios alternativos, contingentes y extremos o b)
reducir el horizonte temporal.

Escenario .
E Alternativo Mapa Estratégico:
ﬁ Escenarios alternativos
ﬁ Escenario
. , “preferente”
Situacion p te
actual Escenario
Alternativo
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Tiempo

El tema del tiempo, los horizontes y rangos de plani-
ficacion y su incertidumbre asociada para proponer
escenarios y realizar la PE, ha servido como excusa
para que muchas organizaciones, que operan en am-
bientes de gran inestabilidad, hayan decidido que es
poco util planificar, porque es imposible anticipar
escenarios factibles de planificacion con un minimo de
seguridad en el corto, mediano y mucho menos el
largo plazo. Esta actitud, muy frecuente sobre todo
en organizaciones y negocios de pequefio tamao,
comerciantes, de negocios familiares, es respetable
pero se comete un error de gestion, es una vision
“miope” de la PE.

Hay que repetir, una vez mas, que el objetivo de la
planificacion no es exclusivamente anticipar, o prede-
cir acertadamente el futuro, ni siquiera evitar o elimi-
nar sus riesgos, algo posiblemente imposible por las
incognitas previstas. Sin embargo, uno de los gran-
des y principales beneficios de 1a PE es precisamente
que se trata de una reflexion sistematica y sistémica,
que exige analizar y evaluar integralmente a la orga-
nizacién, que profundiza sobre sus capacidades, sus
F’s, D’s, A’s y O’s, y ademas ofrece la oportunidad
de preparar planes de contingencia que permitan en-
trentar situaciones amenazantes importantes, y redu-
cir sus efectos indeseados.
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4)  Olbyjetivos preliminares

Los objetivos preliminares, son sefialados en esta
etapa para orientar la definicién y propuesta de ob-
jetivos mas realistas y realizables, y que deberan ser
precisados por el equipo de planificaciéon, como re-
sultado de los analisis y evaluaciones.

Se recordara que se habian formulado tres tipos
generales de objetivos a) rentabilidad, b) crecimiento y ¢)
supervivencia, en este sentido y contexto puede propo-
nerse preliminarmente de forma genérica, por ejem-
plo, lineamientos de crecimiento en ventas, en inver-
siones, en mercados, o de incrementar la rentabilidad
de activos, de aumentar sus ventajas competitivas o,
en casos de anticipar escenarios de enfrentar crisis
profundas objetivos para sobrevivirlas.

En otros casos los objetivos pueden establecerse
acorde a las etapas cilo de vida. Por ejemplo, son fre-
cuentes los objetivos de rentabilidad o crecimiento si
se transcurre por la etapa de crecimiento o madureg, o el
objetivo de supervivencia es prioritario si enfrenta la
etapa de declive.

Es muy posible que las organizaciones con siste-
mas organizados de gestioén dispongan de OE’s mas
o menos permanentes a largo plazo, y que su GE esta
orientada en esa direccion, de manera que en esta eta-
pa preliminar les serfa suficiente revisarlos y ajustar-
los en el acostumbrado proceso de seguimiento de
planificaciones anteriores.

Es dificil de creer que exista una organizacion que
no se haya propuesto objetivos o metas futuros, aun-
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que solo sea en la velada, o secreta intencionalidad,
de sus propietarios, responsables o accionistas. Se-
guramente cualquier empresario o inversionista em-
prendedor aspira aumentar sus negocios y su fortu-
na, a ser mejores que la competencia, o sobrevivir las
crisis. Ahora bien, asumiendo que puede haber orga-
nizaciones que no han adoptado todavia la GE como
instrumento de gestiéon y no contemplan rigurosa y
formalmente OE’s, que estan en una etapa temprana
de su crecimiento, en esta fase preliminar inicial del
proceso hay una buena oportunidad para reflexionar
y plantear sus metas a largo plazo.

Resumiendo, las directrices genéricas y prelimina-
res de la PE deben considerar a) los propositos, su
razén de ser, b) los rangos temporales, c) los esce-
narios y d) los objetivos generales, revisados o refor-
mulados, que proporcionaran el producto tangible de
esta primera actividad de planificacién, una evidencia
explicita que formule los lineamientos generales a to-
dos los participantes del proceso de PE.

“Una vision clara, respaldada por planes definidos,
te da una sensacion tremenda de confianza y poder personal”.
Brian Tracy
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“La columna vertebral del éxito es el trabajo duro,
la determinacion, la buena planificacion y la perseverancia’.

Mia Hamm

2.3 Diagnostico preliminar: desempefio y
rendimiento

Una de las primeras tareas del comité directivo, o
alternativamente del equipo de PE, es recabar infor-
macion y datos de todas las areas o participantes res-
ponsables, con el objetivo de elaborar un diagnéstico
general preliminar de la situacion, su rendimiento pa-
sado, su desempeno actual o las tendencias futuras.

Ahora bien, para este analisis preliminar se requie-
ren registros internos cuantitativos y cualitativos, re-
portes, informes, datos, estadisticas recientes y actua-
lizadas. Es posible que en muchas empresas se dis-
ponga de esta informacion sobre su desempenio y el
rendimiento como parte de sus sistemas de gestion
habituales; sin embargo en empresas o instituciones
menos organizadas, o irregularmente gestionadas,
usualmente no hay una arraigada cultura del segui-
miento y control, salvo que sea para controlar sus in-
gresos y sus beneficios, su liquidez o el flujo de caja.

En cualquier caso, esta es una via importante para
identificar F’'s y D’s, a través del desempefio pasadoy
actual, y cuales son las tendencias que podrian incidir
en su futuro. Para considerar, hay dos tipos de datos
e informacion relevantes: Cuantitativa y Cualitativa

173



Informacion cuantitativa, evaluacion o diagndstico del desemperio

Las fuentes de informaciones utiles, cuantitativas
sobre el rendimiento y el desempeno de la organiza-
cion, pueden ser por ejemplo informes y reportes de:

® [ndicadores de desemperio habituales.

o [stadisticas de ingresos, ventas, produccion y operacio-

nes, costos y gastos.

® Datos operacionales sobre la productividad, fallas en la

produccion, de suministros, errores de calidad, devolucio-
nes de productos, ete.
® Datos financieros de rentabilidad, eficiencia financiera, gastos
[inancieros, capital de trabajo, cuentas por cobrar y pagar, et.

® [nvestigaciones de mercado recientes; informacion de la
competencia, de las tendencias del mercado, consultas a
clientes, revision de sistemas de reclamos, ef.

Casi cualquier organizacion puede, o debe registrar
este tipo de datos. Quizas menos asequible de conseguir
sea la informacion de mercado, por la dificultad que im-
plica obtenetla para, por ejemplo, un reciente emprendi-
miento o empresas de menor tamafio o recursos.

Con estos datos los responsables de cada area po-
dran realizar un analisis y diagndstico cuantitativo mas
preciso y preliminar que proporciona una visiéon “ob-
jetiva” actual de la organizacién, su desempefio, sus
tendencias o la incidencia en el mercado y los clientes.

Generalmente, en el analisis de estos datos, se usan in-
dicadores de desempefio, tablas de datos, graficos o de
otras herramientas estadisticas que permitan explicar su
comportamiento o pronosticar las tendencias futuras.
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Muchas grandes empresas, sobre todo aquellas que
tienen abundantes recursos tecnologicos, de consumo
masivo o de servicios, registran y acumulan cantidades de
datos sobre sus actividades y clientes. Por esta extraor-
dinaria abundancia de datos, resultara necesario utilizar
herramientas de procesamiento masivo. Actualmente,
existen algoritmos sofisticados desarrollados y disponi-
bles, conocidos de nuevas disciplinas técnicas, “big data”
o “data mining”’, que permiten descifrar importantes y re-
levantes informaciones de su desempefio y del mercado.

Las pequefas expresas, sin embargo, no necesitan es-
tas sofisticadas herramientas estadisticas para aprovechar
los datos de que disponen; analisis estadisticos menos
complejos pueden producir revelaciones importantes.

Con frecuencia estas evaluaciones cuantitativas ha-
bituales, y estos seguimientos del su gestiéon habitual,
son los que llevan a darse cuenta de la necesidad de
plantearse y realizar el proceso de PE.

Detenerse a reflexionar sobre el desempefio y los
rendimientos de la organizacién, examinando los indi-
cadores y métricas apropiados, permite responder a pre-
guntas que configuran un diagnostico preliminar mas
“objetivo”, por ejemplo sobre los siguientes aspectos:

o [ os madrgenes actuales y tendencias operativas de uti-
lidad, beneficio, de productividad o de eficiencia de los
activos o de las inversiones.

® [ as fendencias de crecimiento o reduccion de las ventas,
discriminadas por productos y servicios.

o [ a efectividad y eficiencia financieras en los usos del ca-
pital de trabajo, del financiamiento, del apalancamiento

175



[inanciero, de las condiciones de crédito, de la rotacion de
las cuentas por cobrar, de los inventarios o de las cuentas
por pagar.

o [ a incidencia y las tendencias en los costos fijos y gastos
variables de produccion, de recursos humanos, de gastos
generales.

o [ as fallas de produccion, interrupciones, paradas prolon-
gadas, fallas y errores de calidad.

® [ os niveles de satisfaccion de los clientes, de la participa-
cion de mercado, de la competencia.

Informacion cualitativa de la organizacion

La informacioén requerida podra no ser solamente
de datos cuantitativos, de estadisticas de produccion,
de ventas o de datos financieros, también se podra
solicitar informacion a través de consultas, o de in-
tormes sobre “valoraciones” cualitativas, categoriza-
ciones, prioridades, percepciones, juicios de valor y
hasta opiniones personales, de fuentes con conoci-
mientos y experticia solidas.

En la préxima seccion se vera como realizar con-
sultas para indagar sobre la percepcion, por ejemplo,
de los participantes del equipo de trabajo acerca de la
situacion actual de la organizacion, la coherencia de
sus propositos y de su razon de ser, de sus objetivos,
del clima organizacional, de la comunicacion interna,
de los problemas de trabajo en equipo, de los valores,
de los problemas y dificultades que enfrenta, o corre
el riesgo de enfrentar en un futuro.
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Estas interrogantes pueden ser propuestas, por
ejemplo, en los siguientes términos:

o ;Cudl su manera de entender la actual mision, razon de

ser, y de la vision futura de la organizacion?

o ;8¢ conocen claramente los objetivos organizacionales?

o; Cudles son los valores organizacionales que debemos

compartir y que demanda actualmente la organizacion?

o; Cudles son los mayores problemas y dificultades internas

que tiene la organizacion?

o; Cudles son las tendencias percibidas del mercado, de los

clientes o usuarios, de la competencia?

o, Cudles son las amenazas y oportunidades que el entorno

de negocios ofrece?

Responder estas cuestiones obligara mas adelante
a recabar datos mas especificos y detallados sobre el
modelo organizacional, y enfocarse en valoraciones mas
rigurosas y sistematicas.

Un diagnéstico cuantitativo y cualitativo propor-
ciona al Comité, o al equipo de PE, una visioén preli-
minar que ayuda a configurar y ajustar los lineamien-
tos, el plan de trabajo, a partir de un punto de mayor
claridad y objetividad, enfocado en aspectos relevan-
tes. Hste resultado sera el primer producto del pro-
ceso de planificacién. Es poco frecuente que, a la luz
de esta informacién y evaluaciones preliminares, la
organizacion no encuentre motivos suficientes para
justificar el proceso de PE.

Armados con los lineamientos generales de plani-
ficacion, las directrices y escenarios estratégicos, los
objetivos generales, y una evaluacién preliminar del
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desempefio y sus tendencias, el equipo estara mejor
dispuesto a realizar las siguientes etapas de la PE.

“Para lograr grandes cosas, se necesitan dos cosas; un plan,

) no el tiempo suficiente”.
L eonard Bernstein.
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“Una vision clara, respaldada por planes definidos,
te da una sensacion tremenda de confianza y poder personal”.
Brian Tracy

2.4 Mision, Vision y Valores

En la seccion pertinente de la primera parte, se ha
explicado la relevancia de estos elementos. Rutina-
riamente, como exigencia de la metodologia de PE,
o como consecuencia de la evaluacién preliminar,
se debe definir o revisar y, si es necesario, ajustar la
razon de set, la mision, 1a vision y hasta los valores orga-
nizacionales.

Esta tarea se puede llevar a cabo de muchas for-
mas, en gran medida dependiendo de la metodologia,
e instrumentos que el consultor aporte, o del enfo-
que metodologico que se proponga usat.

Ahora bien supongase que todavia no se han for-
mulado formalmente estos elementos del wodelo orga-
nizacional, y se ha decidido realizar esta tarea en esta
tase preliminar. Eso es perfectamente valido plan-
tearselo anticipadamente, inclusive de forma inde-
pendiente a un proceso de planificacion, por razones
coyunturales o necesidad de reafirmar su identidad.

Hay dos aproximaciones de hacer esta tarea. Pri-
mero tomar como “modelos” de referencia otras
organizaciones similares, adaptarlas y adoptarlas; un
enfoque practico, aunque no sea muy original, con
el que se corre el riesgo de perder algo de identidad
y fuerzas inspiradoras propias que es, al final, la for-
taleza de estos elementos organizacionales estratégi-
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cos. Segundo, el enfoque mas recomendado es abot-
dar una formulacién propia; que parta de conceptos
y definiciones originalmente adoptadas, que expresen
la verdadera identidad de la organizacion.

Para este tltimo propdsito una reunioén de trabajo
estructurada, tipo formenta de ideas, es generalmente
util. A continuacion se sugiere un protocolo para es-
tas tareas, ilustrado a través del ejercicio especifico de
la reformulacion de los valores.

Definicion y reformulacion de los valores

Se recordara que los valores deben representar la
identidad cultural, que son parte integral de sus ca-
pacidades medulares y que deben ser adoptados y com-
partidos por todos en la organizaciéon. Compartir un
valor en un equipo significa que hay un consenso
uniforme, mayoritario, que debe ser el producto de
una decision colectiva, que demanda un compromiso
firme y sobre el cual el equipo podra exigir responsa-
bilidades y el rendimiento de cuentas.

En este sentido, rendir cuentas va mas alla de la
simple responsabilidad, demanda asumir las conse-
cuencias de las propias decisiones y comportamien-
tos, sin matices ni justificaciones o excusas.

La pregunta crucial es entonces ;Cémo se puede
en la practica definir los valores y lograr que sean com-
partidos? Hay vias para lograr este proposito de for-
ma eficaz. La primera que se imponga unilateralmen-
te y por decreto de la direccion, esta es logicamente
poco efectiva o util.
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Las reuniones no estructuradas, aunque mas es-
pontaneas, suelen ser de resultados poco predecibles
y generalmente obedecen a otros propodsitos, por
ejemplo promover la creatividad. Para ese ejercicio
hay instrumentos estandares que suelen llamarse “llu-
via” o “tormenta’” de ideas, “Brainstorming”, Brainwri-
ting, Imaginary Brainstorming, Knowledge Mapping o
Morphological Box, ampliamente divulgados en la
literatura especializada.

La inspiracion fundamental de estos instrumentos
de trabajo, es promover la creatividad en un sentido
muy practico; por ejemplo, analizar las ideas desde
muchos y variados puntos de vista, combinar ideas,
soluciones actuales y originales, hacer conexiones
entre ideas, hechos, observaciones aparentemente
no relacionados, proponer nuevas ideas con audacia,
busqueda de nuevas formas de pensamiento y final-
mente no tener miedo, tener libertad de expresion y
buscar diversas visiones de las cosas.

Ahora bien, lo mas recomendable, son las reunio-
nes estructuradas; que surja de un ejercicio grupal
planificado con objetivos claros, con una cierta di-
namica que se maneje y controle para enfocarse en
resultados o, por lo menos, se conduzca el ejercicio
con clerto rigor. Es mas aconsejable planificarlas y
estructurarlas utilizando protocolos metodolégicos;
son mas eficaces y eficientes.

La formula consiste en realizar una reunién, con
una cierta secuencia metodolégica, un cierto proto-
colo. Estas herramientas tienen el objetivo de lograr
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que se propongan y desarrollen ideas, si es posible
originales y novedosas, que sean consensuadas, com-
partidas, promoviendo la total participacion de los
integrantes, dirigiendo y controlando el proceso. Es
absolutamente recomendable usar un moderador ex-
perimentado, posiblemente el consultor externo, que
sea el responsable de dirigir estas reuniones.

Es oportuno precisar porque las reuniones se lla-
man estructuradas; la razén es muy sencilla. Estas reu-
niones deben ser, 1) planificadas en cuanto a su ob-
jetivo, la convocatoria, la agenda, los roles, las reglas
y protocolos de la reunién vy, 2) deben ser ejecutadas
siguiendo las pautas planificadas desde:

a) una convocatoria oportuna,

b) apertura e introduccion,

b) pasando por una gjecucion bien dirigida de la
agenda, hasta un

c) cierre formal.

En una préxima seccidn, al hablar de otro tipo de
reuniones de trabajo, mas especificas y recurrentes,
de seguimiento y control, se volvera a tocar este tema,
con algo mas de detalle.

El protocolo de una reunién estructurada que re-
comendamos a continuacioén, tan util como cualquier
otro similar, es aplicable ahora para obtener y lograr
los valores compartidos, pero también es aplicable, a
lo largo de la instrumentacion de la PE, que requiera
la participacidon grupal y el consenso; en este caso
también aplicarfa a formulacion de la wision y la vision,
cambiando ligeramente el protocolo.
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1.

1.

1v.

Reunion de trabajo: Ejercicio para definir los valores

LLa reunion puede tener la siguiente estructura y dinamica:

Se convoca una reunién de trabajo con el pro-
posito de definir los valores con la presencia de
un moderador que conduzca, planifique y dirija la
reunion.

En la introduccion, el moderador debe explicar
el objetivo, la dinamica de la reunién y el proceso
para tomar las decisiones por consenso: la meta es
llegar a compartir un namero limitado de valores.
Por ejemplo, se puede establecer que debe haber
un numero equilibrado de valores de las tres ca-
tegorias: éficos, practicos y emocionales. En cualquier
caso el numero de valores y sus correspondien-
tes definiciones sera parte de la tarea de decidir y
compartir grupalmente.

En la gjecucion, segin sea el numero de partici-
pantes, se asigna, individualmente o en grupos, la
tarea de hacer una lista de los valores que conside-
ran indispensables compartir en la organizacion.
Habra libertad para seleccionarlos y solo sera ne-
cesario enumerarlos, sin necesidad todavia de de-
finirlos conceptualmente con precision.

El moderador recoge la lista de cada grupo y a par-
tir de ella redne todos los valores seleccionados y
se presentan en plenaria a todos los participantes.
De esta lista se debaten y se podra elegir cada
uno por consenso o por votacion, mediante una
escala acordada previamente, de valoraciéon y se-
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Vi.

leccion, segin su importancia, su transcendencia

o la necesidad percibida del valor.
Por ejemplo se podran categorizar segiin su impor-
tancia: I, si es de mayor importancia (relevancia,
necesidad, etc.) y alta prioridad; II si es de media-
na importancia y prioridad media, y por supuesto
III si es de prioridad e importancia baja.
De la lista se podran seleccionar aquellos valores
que tienen prioridad I y IL. Si son muchos, dema-
siados, entonces se reinicia nuevamente el proceso
de los pasos iv y v anterior, recurrentemente hasta
llegar al nimero prefijado y acordado de valores.
Con la lista definitiva de valores seleccionados, el equi-
po podra decidir st es conveniente formular el signifi-
cado, de cada uno de ellos, en esa misma reunion.
Esta altima parte del ejercicio es necesaria hacer-
la en algun momento, por una sencilla razén: sin
una definicién mas precisa los valores pueden re-
presentar significados ambiguos y confusos, in-
utiles para compartirlos.

viii.La redaccion final de cada uno de los valores po-

IX.

dra ser asignada individualmente o en grupo, y
después propuesta, debatida y ajustada si es nece-
sario en la plenaria de la reunion, siguiendo una
dinamica controlada por el moderador, hasta lle-
gar a una definicién conceptual adoptada y acep-
tada por todo el equipo.

En el cierre, el moderador debera hacer un resu-

men del proceso, de los productos y resultados
tangibles e intangibles. También se podra invitar a
184



cada uno de los participantes para que exprese su
opinién acerca de sus percepciones y experiencia
durante la reuniéon.
En algunos casos, si no se ha delegado previa-
mente en el equipo la decisiéon final de adoptar
estos valores asi formulados, podria ser necesario
obtener la aprobacion de la direccion.
Seleccionar valores, ponerse de acuerdo en el signi-
ficado, escoger el sentido, las palabras y la redaccion
final es una tarea que se disfruta grupalmente aunque
se produzcan intensos debates. Ademas, como bene-
ficio adicional exigira el compromiso de los partici-
pantes en adoptarlos, compartirlos y divulgarlos.

Reformulacion de la Mision y la V'ision

Si no se reflexiona y se definen formalmente la 7z-
sién, vision o los valores; suele ser un potencial error,
sea porque no se consideran relevantes ante una cri-
sis, una situacién coyuntural, o porque su principal
y logica motivacion, la basica razon de ser de las or-
ganizaciones con fines de lucro, es hacer negocios,
comercializar sus productos y obtener beneficios.
Por supuesto que hay organizaciones maduras, con
solidos modelos organizacionales, que no requieren
hacer estas reflexiones ni ajustes de esos elementos.

En todo caso, si es necesario y se hace este otro
ejercicio adicional, como es debido, los productos de
esta actividad instrumental deberan ser /a mision y la
vision formuladas.
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En una seccién anterior se senalé que la miusion y
la viszon constituyen uno de los pilares relevantes del
modelo de organizacion. Hay que recordar también que la
mision, en su sentido mas clasico, es una breve declara-
cion que identifica, la mision que describe un proposito
general, a qué actividad se dedica, cémo lo hace, qué
productos elabora, qué los diferencia de la competen-
cia y a qué mercados, nichos o comunidades sirve.

Por otro lado, la visidn es una metafora, una imagen
ilustrativa y descriptiva de una aspiracion del estado de
la organizacion en el futuro. Describe un estado desea-
do, cémo la organizacion se ve a si misma en el futuro,
en términos de sus resultados y el desempeno final.

Los contenidos objetivos y emocionales de estos
elementos, tal vez metafdricos o graficos que, ade-
mas de darle coherencia, potencian y establecen la
propia identidad organizacional, materializan el espi-
ritu de su razon de ser y especialmente impulsan la
motivacion y la inspiracion de sus miembros, ademas
enfocan sus objetivos y son generadores de desem-
pefos exitosos.

Instrumentalmente, el equipo de la PE puede rea-
lizar una reunién de trabajo, estructurada para definir
o reformular la wision y la vision, similar a la que hemos
sugerido en la seccion anterior para definir los valores.

En resumen, recomendamos las pautas siguientes
a seguir, incorporarlas para formular la mwision, que
sean efectivas y se pueda comunicar eficazmente, la
esencia o razéon de ser de la organizacion:
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o L/ propisito y la actividad de la organizacion

o Los valores organizacionales

o Los clientes

o Los productos

o E/mercado

o La ventaja competitiva

La pauta para articular la visidn es mas simple; con-
siste en describir con una imagen ilustrativa y, posi-
blemente, metaférica el estado futuro que se propo-
ne la organizacioén en un futuro, considerando en el
rango de planificacion propuesto en la PE.

Al igual que los valores, estos elementos produc-
to de la PE, deberan ser divulgados, comunicados y
sembrados eficazmente.

“Siembra” de los valores, la mision y la vision

Se ha sefalado ya que la formulacion de la wzsion,
vision y los valores en el seno del equipo de planifica-
cion, no es suficiente para convertirlos en instrumen-
tos inspiradores y brujulas de la organizacion. Si no
son divulgados, comunicados y compartidos seran
poco mas que indutiles.

Para consolidar el resultado es necesario, e indis-
pensable, un proceso de divulgacién y comunicacion
intensiva, una estrategia comunicacional interna, pro-
mocional y divulgativa.

Por ejemplo a través de campanas informativas, pro-
mociones y emblemas representativos, o reuniones
formales o informales divulgativas, que destaquen la
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necesidad y la importancia de esos simbolos, y se cons-
tituyan como referencia e identidad propias en los com-
portamientos, no solo del equipo que los ha formulado,
sino de todo el cuerpo de los empleados, trabajadores o
miembros de la institucion. Evidentemente que estas ta-
reas deberfan ser hechas por asesores en comunicacion
o publicidad que, st la organizacién no posee interna-
mente, pueden ser contratados externamente.

Obsérvese que, en cuanto a los valores se refiere, la
mejor y mas efectiva actividad de siembra es la que
los lideres, directivo, gerentes y supervisores median-
te su ejemplo pueden demostrar.

«A veces, necesitamos dejar de analizar el pasado y

comenzar a planificar el futuro.
Andnimo.
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“§i conoces al enemigo y te conoces a ti mismo,
no debes temer el resultado de cien batallas”.

Sun Tzu

2.5 Evaluacién Interna: Fortalezas F's y
Debilidades D’s organizacionales, instrumentos
de analisis

Los primeros pasos de la PE ya se han dado, se cono-
cen cuales son las directrices estratégicas, se tiene segu-
ramente un diagnostico general preliminar de su desem-
peno y se han reformulado la sidn, 1a vision y los valores.

El propésito de la siguiente etapa de la PE es pro-
tundizar en el analisis y diagnostico interno de la or-
ganizacion para identificar problemas potenciales,
aspectos criticos, dificultades que enfrenta, en defini-
tiva, reconocer sus I''s y D’s y evaluar sus impactos.

El producto tangible de esta etapa deberia ser un
diagnostico mas detallado para:

o [ a identificacion de un niimero razonable de problemas

0 aspectos criticos internos (D ’s) en los cuales la organi-
acion pueda enfocarse para mejorarlos.

® [ a identificacion de los factores internos que podran apo-
yar exitosamente sus objetivos y desarrollo futuro (Fs).

o Tener una vision mucho mas clara y realista.

o [r configurando intervenciones, actividades correctivas,
preventivas y contingentes para fortalecer la confianza y
la motivacion en sus capacidades medulares.

En las proximas secciones se abordaran algunos instru-

mentos practicos para poder realizar estas evaluaciones.

189



Antes es util recordar como se definieron los con-

ceptos que son objeto de estos analisis:

Las Debilidad D’s son una carencia, unas com-
petencias débiles o inexistentes, algo dentro de
la organizacion que falla, un problema, que limi-
ta su desempefio: son deficiencias que reducen
su competitividad, su oferta de valor, y amena-
zan su supervivencia.

Por otro lado, las Fortalezas F’s son elementos
que poseen fuerza, son solidos, que manifiestan
ser ventajas comparativas y competitivas, com-
petencias importantes, que le proporcionan ro-
bustez, activos fisicos o humanos de gran valor
que fallan poco o nunca.

Para ir evaluando sistematicamente cada uno de

los componentes del modelo organizacional, los instru-
mentos de analisis disponibles para identificar F's y

D’s

son muchos y variados, entre otros se sugieren

en este trabajo:

7)
2)
3)
7)
5)
0)

Reuniones de trabajo, estructuradas.
Informes especificos de desemperio.
Consultas Internas.
Auditorias internas y externas.
Andlisis de Impactos.
Andlists de 1 alor.
A. Matriz de valor
B. Valor de la calidad y la Utilidad,
C. Abndlisis Marginal de Contribucion de productos,
D. Punto de Equilibrio,
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Por supuesto que, por la abundancia de herra-
mientas y metodologias para estas tareas, es Impo-
sible describirlas todas en este trabajo. Las que aqui
sugerimos, son algunas que a lo largo de experiencias
propias han sido ttiles y practicas.

Se describira cada una de ellas a continuacion.

1.1.1) Reuniones estructuradas de evaluacion

En la seccién anterior ya se ha mencionado la apli-
cabilidad y la utilidad de las reuniones trabajo, para los
casos de definir y revisar la wzision, la vision y 1os valores. La
misma utilidad puede encontrarse en estos instrumen-
tos para el ejercicio de evaluar e identificar problemas
criticos, es decir F's y D’s, o de cualquier otro asunto
que requiera el consenso y acuerdo del equipo de traba-
jo, y que en realidad son consultas grupales presenciales.

Las dinamicas de la reunién evidentemente se ajus-
taran a los objetivos propuestos y en general deben
ser todas bien preparadas, aunque se deje-espacio para
iniciativas y la improvisacion. Una buena preparacion
de su metodologia y, seleccionando los participantes
adecuados, es crucial para su efectividad.

Una reunion de este tipo es especialmente util para
que se defina, por ejemplo, una lista de problemas
prioritarios, percibidos o reales, que afectan a la or-
ganizacion. St no son realimente problemas, D’s evi-
dentes y manifestados, podra decidirse mediante el
analisis de sus impactos.

Una correcta puesta en escena, en donde pueda
haber participantes de todas las funciones o areas,
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en donde cada uno aporte sus experiencias y conoci-
mientos, con el fin de elaborar una lista jerarquizada
de aspectos criticos y problemas cronicos que se ma-
nifiestan o perciben, sin que el esfuerzo sea necesa-
riamente ahora encontrar sus causas reales.

En esta lista, apropiadamente jerarquizada, algunos
podran ser propuestos para investigarlos en profundi-
dad, porque ellos pueden representar D’s importan-
tes. De identificarse, segiin su jerarquia o impactos,
que en efecto son problemas criticos reales o poten-
ciales debilidades organizacionales, que condicionaran
la planificacion y pasar seguramente a incorporarse a
la lista de acciones correctivas, proyectos, contingentes
y preventivos, de los posibles planes de accion estratégicos,
que es el eventual producto final de 1a PE.

Sin embargo, hay que estar alerta, porque es frecuen-
te que, en estas listas, se corra el riesgo de incluir asuntos
que no son problemas reales, sino percepciones perso-
nales e informales, con poco fundamento; basadas en
prejuicios y opiniones individuales que representan una
“realidad” subjetiva. Sobre todo porque la exploracion
y el analisis de sus causas, pueden no haber sido sufi-
clentemente rigurosos, ni profundos, para configurar
adecuadamente el aspecto identificado como problema.

Para reducir el riesgo de identificar con poca profun-
didad estos aspectos, podtia ser necesatio hacer evalua-
clones y analisis sistematicos o experticias que investi-
guen mas a fondo, y recojan la informacion de forma
mas precisa y detallada. Estos procedimientos pueden
consumir tiempo y recursos y son mas propios de me-
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todologias de zzjoramients, de resolucion de problemas y
optimizacion de la Ingenieria Industrial, de la disciplina de
Investigacion de Operaciones, que posiblemente se apartan
metodolégicamente del proceso de evaluacion, y son
mas propios del proceso de implementacién de solu-
ciones, o de proyectos de intervencion en la GE. En
todo caso, y por ahora, el identificarlos apropiadamente
anticipa futuros riesgos y problemas mas graves.

Para los propositos metodolégicos de la PE una
forma de verificar o confirmar la importancia de los
asuntos percibidos, como fortalezas y debilidades,
es 1) a través de Informes y reportes especificos so-
licitados, 2) consultas internas mas estructuradas, con
mayor profundidad, y sin 3) olvidar el diagnistico pre-
liminar, hecho sobre la base de los desempenos y ren-
dimientos, de operaciones, de ventas, de calidad, de
tallas y errores, de quejas, reclamos y devoluciones de
productos, etc., que pueden aportar datos sobre estos
posibles problemas encontrados.

Esas investigaciones mas a fondo, pueden redu-
cir la subjetividad de las percepciones individuales, y
ofrecen una base mas objetiva para respaldar las per-
cepciones de problemas evidentes. Contrastar estas
tuentes de datos e informacién con las percepciones
subjetivas, evita caer en interpretaciones erroneas.

1.1.2) Informes especificos, reportes de desemperio, de ope-
raciones, de ventas, financieros, ete.
Ya hemos sefialado, que hay una amplia variedad
de temas que pueden abarcar los informes corrientes,
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de operaciones, ventas, etc., o que surgen del diag-
nostico preliminar, o que puedan ser requeridos es-
pecificamente por el equipo de trabajo a la luz de los
resultados de las reuniones de trabajo.

Por supuesto, el objetivo de estos informes o re-
portes deben ser sobre temas muy concretos y diri-
gidos a aportar conocimientos, expertos y especiali-
zados, a personal conocedor del tema en cuestion.
Aunque cualquier formato es valido, lo normal es
que contengan informacion del objetivo y el alcan-
ce, enfocado en el asunto especifico, la descripcion
detallada del problema, los aspectos cruciales, datos
objetivos, cuantitativos, sobre F’'s y D’s especificas y
conclusiones, prioridades y recomendaciones. No es
descartable que se elaboren también hipotesis funda-
mentadas, si son pertinentes, para la identificaciéon de
causas potenciales.

1.1.3) Consultas Internas estructuradas

Las consultas estructuradas, a diferencia de las reu-
niones, no necesariamente se llevan a cabo de forma
presencial. Se realizan mediante encuestas o cuestio-
narios, para recabar informacion, opiniones, percep-
ciones de aspectos cruciales del wodelo organizacional.
Son instrumentos, complementario y de exploracion,
muy utiles que, por su eficacia, pueden ser utilizados
para esta fase de analisis.

Normalmente son dirigidos a los participantes
del equipo de PE, o a una base mas amplia de otros
miembros de la organizacion, que puedan contribuir
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a suministrar informacién atil. Debido a que permi-
te a los consultados recapacitar, con mayor tiempo y
atencion sobre los asuntos cuestionados, las ventajas
son enormes. El beneficio de estos instrumentos es
recoger mas y mejor informaciéon de un mayor uni-
verso de participantes y que reduce, en gran medida,
los posibles sesgos individuales, al basarse en infor-
macion recopilada y evaluada grupalmente.

Se justifica este tipo de instrumento, porque es
perfectamente valido y util recurrir a la opinion ex-
perta de una base mas amplia de personas, con co-
nocimientos sélidos de la organizacién; ademas del
evidente valor de su experiencia, de sus habilidades
profesionales y su sentido comun.

Las consultas no deberian ser cuestionarios estan-
dar, en el sentido de que pueda aplicarse a todo tipo
de situacion o modelos organizacionales; deben ser cues-
tionarios adecuados y ajustados al tipo de empresa o
negocio, a los aspectos cruciales, posiblemente de-
tectados en el diagnostico de desempefio, en las re-
uniones de trabajo, de la evaluaciéon preliminar; sin
descartar otras consideraciones adicionales sobre las
cuales es importante enfocarse.

Por ejemplo, si el diagndstico preliminar, los datos, o la
experiencia, y la percepcion general en las reuniones,
pueden sugerir que hay problemas de produccion y
suministro, o si hay rumores o percepciones de pro-
blemas de comunicacion y disfunciones organizacio-
nales, es necesario que en estos aspectos se elaboren
consultas estructuradas mas detalladas.
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Estas consultas deben ser estructuradas en for-
ma de consultas individuales o grupales, en donde
las preguntas son generalmente abiertas, y pueden
ser de otros tipos mas precisas, cerradas y de res-
puestas multiples, o binarias. Todas ellas general-
mente referidas a percepciones, opiniones, valora-
ciones especificas, o a juicios de valor y afirmacio-
nes, sobre aspectos y asuntos concretos. La for-
mulacién de las preguntas debe ser adecuadamente
hecha para evitar sesgos inducidos en las respues-
tas, divagaciones o ambigiiedades. Las preguntas
o formulaciones de las consultas deben ser claras,
breves y concisas, adaptadas al lenguaje y la cultura
de cada organizacién.

Por ejemplo se puede preguntar ;Cuales son los
problemas que mas se perciben y afectan el proceso
de produccion?,; en lugar de afirmar implicitamente
en la pregunta que el problema del proceso de pro-
duccién es “esto” o “aquello”, que induce a enfocar-
se en las Gnicas opciones propuestas, y a no a pensar
con una perspectiva mas amplia.

Un ejemplo de un cuestionario enfocado en las
capacidades medulares de la organizacion, especifica-
mente sobre las capacidades y competencias del
personal, con una escala valorativa multiple, podria
ser el siguiente:
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Valoracion: escala 1 -5
Prioridad

Capacidades y competencias Medulares

Ly , , Nivel actual . .
Autoevaluacion—de F'sy D’s Importancia| Urgencia

¢Se conocen bien y se han evaluado las capacidades profesionales y
habilidades de todo el personal?

¢Hay sistemas para evaluar las capacidades de las personas para
cumplir los requisitos del puesto de trabajo que realizan?

éSe sabe, se ha evaluado el nivel del clima organizacional y se mide
regularmente?

¢Las politicas de personal se han formalizado y son conocidas por
toda la organizacién?

¢Cua es el nivel de comunicacion en los equipos de trabajo?

¢Hay barreras comunicaciones, desconfianza, conflictos frecuentes
entre el personal?

¢Los roles, responsabilidades, autoridades, delegaciones, son
conocidas formalmente por todos?

¢Hay politicas equitativas, claras y transparentes, divulgadas y
conocidas de los reconocimientos de los logros?

¢éLos objetivos organizacionales son divulgados y conocidos por
todos en la organizacién?

¢La mision, vision y los valores organizacionales se han divulgado y
se conocen en toda la organizacidn?

Los elementos de la consulta se explican con algo
mas de detalle.

Los criterios de valoracion: Los factores a evaluar pue-
den ser determinados desde dos puntos de vista: 1) la
realidad o nivel actual de desempefio y 2) la prioridad
del aspecto sefialado, considerando por ejemplo su
importancia y urgencia.

Ambas valoraciones producen un resultado com-
binado que revelan las F’s y las D’s, los aspectos cri-
ticos a gestionar.

Escala de valoracion:

Las escalas valoran la percepcion, el conocimiento
objetivo del desempeno actual, del aspecto conside-
rado, y podrian ser en este caso:
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1 = Ninguno, inexistente, muy pobre

2 = Escaso, apenas o poco adecuado

3 = Bueno, cumple con requisitos o estandares mininos
4 = Muy bueno, muy bien, sobrepasa requisitos minimos
5 = Excepcional, inmejorable

En esta valoracion, resulta claro, que el desempefio
actual que obtiene un valor grupal muy alto es una
fortaleza aparente, y si son muy bajos, revelara posi-
blemente una debilidad potencial.

Las prioridades: Como se ha indicado, se puede
considerar a la prioridad como una funcion de a) la
importancia y b) la urgencia; dos factores y una funcion
de incierta formulacion, pero que puede ser expre-
sada a los efectos de simplificar, de forma aditiva:

Prioridad = importancia + urgencia.

Evidentemente la importancia puede ser evaluada
segun sea el impacto percibido por el asunto evalua-
do; cuando es de alto impacto (econémico, operativo,
estratégico), entonces son muy importantes, y vicever-
sa. Se puede definir una escala, digamos de 1 a 5, para
cada una de las dos variables, y su calificacion maxima
de prioridad 10, setfa la suma de ellas, un asunto muy
importante, de gran impacto, y muy urgente de resolver.

Para ilustrar la evaluacion aditiva de la prioridad,
la funcién puede ser usada mediante dos valores, que
se ilustran en cuadro siguiente: -/- si son de menor
importancia y urgencia, +/+ si son de alta urgencia y
mayor importancia, -/+ o +/- sin son valotes com-
binados de la urgencia y la importancia.
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+

Prioridad Menor| Prioridad Alta

] +/- +/+

<

B

]

Q.

£ Sin prioridad | Prioridad Baja
: /- +/-

- Urgente +

Indudablemente estas dos dimensiones pueden ser
apreciaciones subjetivas individuales, sin embargo,
como es usual y dentro de lo razonable, es posible
llegar a un consenso grupal, si la muestra de partici-
pantes consultados es representativa del area o aspec-
to evaluado y, ademas como se ha sefialado en varias
oportunidades, se consolidan los resultados, para re-
ducir los posibles sesgos y se llega a un consenso.

Hay muchas formas y variantes de obtener el con-
senso en ejercicios grupales pero, en términos genera-
les, consiste en ponerse de acuerdo en base a criterios
racionales y objetivos, reduciendo la posible arbitrarie-
dad de opiniones y de los sesgos impuestos o interesa-
dos. La forma mas habitual de acuerdos grupales es la
seleccion por “mayorias”; que aunque no ofrezca ga-
rantias de ser la mejor seleccion, al menos contribuye a
uniformar las percepciones de forma practica.

En cambio si las preguntas han sido cuantitativa-
mente evaluadas, otra forma de consenso mas apro-
piada, es a través de agregar los resultados individua-
les por medio de las técnicas estadisticas ya mencio-
nadas. Usando el calculo de promedios, en realidad
una expresion de la tendencia grupal, u otros indi-
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cadores apropiados, que expresan la “realidad” pet-
cibida colectivamente. A estos indicadores hay que
incorporar, ademas, las variaciones o rangos de las
valoraciones individuales, para reconocer el grado de
dispersion en las respuestas grupales.

Considerando el nivel de uniformidad y coheren-
cia de las respuestas, los indicadores mas sencillos
de interpretar son los rangos de variacion de las res-
puestas.

Rango R de variacion de las respuestas: =
R = (Maximo valor — Minimo valor)

Aunque dificilmente R podria ser cero, porque eso
implicarfa que todos los consultados estan de acuerdo
y califican por igual el aspecto evaluado; en cambio, st
R no es muy grande, eso sugeriria que hay cierta uni-
tormidad de opiniones o percepciones, puesto que su
nivel de dispersion en las respuestas es pequeno.

En el otro extremo, si R es muy alto, eso segura-
mente sugeriria por ejemplo que 1) no hay un cono-
cimiento claro sobre el asunto especifico o 2) que
hay opiniones y percepciones muy divergentes; en
ambos casos las respuestas grupales tal vez deberian
considerarse con menor confiabilidad. Quizas podria
ser necesario reformular las preguntas o habria que
profundizar en los detalles del asunto solicitando in-
formes especificos.

En resumen, este indicador estadistico es impor-
tante porque representa, considerablemente bien,
una indicacién del nivel de consenso, o de coheren-
cia. En resumen, en la medida en que los rangos R
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de variacion sean muy amplios, segin se definio, en-
tonces el consenso y la coherencia del resultado, es
menor; y si son pequefios, el acuerdo puede es mas
coherente y uniforme.

A continuacion se explica con detalle esta necesi-
dad de interpretar el asunto bien.

Interpretaciones de los resultados: Para interpretar ade-
cuadamente las respuestas, una vez calculadas las
tendencias centrales y sus respectivas variaciones a
través del rango, se puede considerar varios casos;
por ejemplo 1) una respuesta grupal baja del nivel,
o promedio, del desempefio actual y una prioridad
alta representaria posiblemente una debilidad de alto
impacto, 2) una respuesta del nivel actual muy alto y
una prioridad alta, representaria una gran fortaleza,
y 3) una valoraciéon de nivel muy baja, pero de baja
o muy baja prioridad, en realidad no se deberia con-
siderar una debilidad, ni posiblemente una fortaleza.
Sin dejar de prestarles atencion, podrian tal vez ser
importantes y no sean urgentes, o viceversa.

Por ejemplo, si en la pregunta nimero 3, del cues-
tionario antetior, sSe sabe cudl es el nivel de clima organi-
zacional de la organizacion y se mide regularmente?, la res-
puesta del nivel actual, en promedio, es 3 o 4 (una
valoracion media-alta, en una escala de 1 a 5) y la
valoracion de la prioridad se valora con 1 o 2 (la im-
portancia y la urgencia son de bajo valor), eso podria
identificar que no hay D’s percibidas por los encues-
tados en este aspecto organizacional.
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Ahora bien la interpretacion de las respuestas por los
analistas del equipo debe ser muy critica; en el caso del
ejemplo anterior, la apreciacion grupal podtia ser errada
porque puede implicar que se desconoce la importancia
del clima organizacional, el nivel de satisfaccion de los
miembros de la organizacion con sus condiciones gene-
rales de trabajo, la motivacion, el interés, el compromi-
S0, etc., y €so es un riesgo y posiblemente una debilidad
importantes, que puede afectar su productividad y efica-
cia. No admitirlo o percibirlo asi implicatfa desconocet,
a priori, estrategias para reducir esta debilidad.

Ademas de la adecuada formulacién de las pre-
guntas, el cuestionario debe tener una escala de va-
loraciéon clara, y un sistema de evaluaciéon y proce-
samiento de todas las respuestas, que permita la in-
clusion representativa de todas las opiniones. Para el
proposito de evaluar los resultados de las consultas
de forma eficaz, hay técnicas estadisticas elementales,
que incluyen la depuracion de los datos, y el calculo
de indicadores estadisticos de tendencias centrales,
medias, promedios, correlaciones, desviaciones es-
tandar, variaciones, rangos, etc., que ya vienen incot-
porados en cualquier hoja de calculo corriente, tipo
Excell, que facilitan el trabajo.

La presentacion e interpretacion de estas consul-
tas, de otros elementos del modelo organizacional, sus
escalas y estructuras, son similares. Por ejemplo, para
ilustrar otros cuestionarios de consulta para el odelo
de negocios, o para evaluar la oferta de valor a los clientes,
se podrian usar los siguientes:
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Oferta de valor, gestion de clientes, productos.

Autoevaluacion —de F'sy D’s

¢, Se conoce exactamente cuales son los atributos basicos de
calidad o propuesta de valor (especificaciones, caracteristicas,
etc.) de nuestros productos apreciadas por nuestros clientes?

¢ Se realizan procedimientos para verificar rigurosa y
sistematicamente la calidad de nuestros productos para que
coincidan con las especificaciones de los clientes?

¢Se conoce el nivel de servicios técnicos (pre y post venta) que
prestamos, la atencién, disponibilidad?

¢ Se saben cuales son los atributos basicos de los productos de la
competencia?

¢Las necesidades, expectativas y satisfaccion de nuestros
clientes con los productos se evaliuan y conocen regularmente?

¢ Se conocen cuantas 6rdenes de los clientes son insatisfechas,
no cumplidas a tiempo?

¢ Se saben cuantas y cuales son las quejas y reclamos de
nuestros clientes?

¢, Se sabe como, cuando y con que efectividad se atienden los
reclamos de los clientes?

¢ Se tienen politicas claramente establecidas y divulgadas de
precios, descuentos, créditos, entrega, distribucién, garantias y
devoluciones de productos?

¢ Hay una clara documentacion de soporte, instrucciones de uso,
manejo de nuestros productos y se divulgan adecuadamente?

Modelo de negocios

Autoevaluacion —de F'sy D’s

¢ Se saben cudles son los procesos criticos o claves del modelo
de negocios (que impactan severamente la satisfaccion, la
efectividad, la eficiencia)?

¢ Estan debidamente documentados, y adecuadamente
divulgados, los procesos criticos, la cadena de valor?

¢, Se conocen, manejan y se divulgan a las instancias adecuadas
indicadores de desempefo para estos procesos claves?

¢Se han definido objetivos y metas para estos procesos?
(capacidades, productividad, eficiencia, calidad)

¢ Se han divulgado los objetivos y metas, departamentales,
funcionales, y son conocidas por todos los involucrados y
responsables?

¢ Se hace seguimiento sistematico de estos indicadores?

¢ Se conoce cual es el nivel de desempefio (fallas, errores,
retrabajos, desperdicios, etc.) de estos procesos?

¢ Se sigue una metodologia especifica de mejoramiento continuo
y sistematico de estos procesos?

¢ Hay procedimientos manuales, instructivos de trabajos de los
proceso, estandares y controles de calidad de las actividades, de
los productos, de los servicios, de la cadena de valor?

¢ Hay procedimientos especificos de manejo de situaciones de
contingencia, acciones correctivas o preventivas?

¢, Se han identificado los requisitos y capacidades necesarias
(técnicas, capacitacion, adiestramiento, etc.) de cada puesto de
trabajo para que sean realizadas adecuadamente?
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La manera de aplicar grupalmente estos instrumen-

tos es relativamente sencilla. Hay dos alternativas.

a)

b)

Si la consulta esta restringida, por ejemplo por
razones de confidencialidad, al equipo de PE,
se pueden distribuir a todos los participantes
con anticipacién a una reunion de #rabajo estruc-
turada, para que respondan individualmente a
los formularios, y los envien anticipadamente
al moderador o consultor para su procesamien-
to. Posteriormente, al celebrarse la reunién, se
presentan y debaten los resultados y se llegan a
acuerdos y consensos.

Este método, tiene la ventaja de que permite
reflexionar con mas tiempo sobre los asuntos
cuestionados.

Distribuirlos en la misma reunion, presentarlos
y procesatlos en plenaria, para que individual-
mente cada participante vaya ofreciendo sus
respuestas mas espontaneamente.

Este método tiene el riesgo de que algunas per-
cepciones y opiniones estén influenciadas o
sesgadas por las demas; sin embargo la ventaja
es que se pueden debatir los temas y llegar a
consensos mas rapidamente.

Aparte del hecho que deben ser bien formulados

para ser eficaces y, ademas de los posibles sesgos en

las percepciones, otra de las posibles desventajas de

estos instrumentos de consulta, aplicados y adminis-

trados internamente y con recursos propios, radica en

que los participantes pueden expresar percepciones y
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tendencias a ser condescendientes sobre sus propias
areas de interés, influencia o responsabilidad dentro
de la organizacion. Habria que estar muy alerta de
estas potenciales distorsiones.

Las auditorias reducen esos riesgos.

1.1.4) Las anditorias

Estos instrumentos de examen, inspeccion, evalua-
cion y diagnoéstico de sistemas, procesos, negocios y
aéreas funcionales,, son ampliamente utilizados para
diferentes propositos. En el marco de la PE pueden
llegar a ser extraordinariamente utiles.

El tipo de auditorfa mas conocido ha sido siempre el
de las auditorias financieras, contables, que se practican
generalmente para certificar las buenas practicas conta-
bles en los procesos administrativos, o certificacion de
los estados financieros; sea por requisitos legales, por
exigencia de socios o la directiva, para garantizar la salud
financiera y el control interno de la organizacion.

En general, las auditorias abarcan muchos otros
campos, en el caso de la PE, son utiles para examinar
y evaluar el desempefio operativo.

Hay varios tipos de auditorias que dependen, pri-
mero, de quien la hace; 1) internas, hechas por perso-
nal de la organizacién y 2) externas, de especialistas
contratados. Y segundo, del objeto de la auditoria,
como por ejemplo: 1) financieras y contables, 2) de
procesos o productos, 3) de calidad, 4) de ambiente y,
seguramente, de muchos otros propositos.
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Las auditorias hechas por terceros suelen ser mas
eficaces, porque se emplean profesionales experi-
mentados y especialistas que, con mayor imparciali-
dad y profundidad, pueden llegar al fondo de los pro-
blemas, descartando diagndsticos poco imparciales.
Sin embargo, si se cuenta con personal entrenado, las
empresas también pueden organizar y ejecutar pro-
gramas sistematicos y rutinarios de auditorias inter-
nas eficaces, asegurando la imparcialidad.

Esta metodologia responde basicamente a la necesi-
dad de estar basada no en percepciones subjetivas, opi-
niones, juicios de valor arbitrarios, evaluaciones poco ri-
gurosas o inspecciones supetficiales, sino en unos estan-
dares aceptados, unas normas de riguroso cumplimien-
to, claramente formuladas, que pueden ser obligatorias
0, al menos de referencia, de buenas y mejores practicas
de trabajo; normas sistematicas y rigurosamente evalua-
das durante el proceso de la auditoria.

Aunque son muchas las metodologias disponibles
para realizar una auditorfa, en cualquier caso, todas
tienen en comun una cierta estructura, que las hace
tremendamente valiosas. En general se componen
todas de las siguientes etapas secuenciales:

1) Planeacion.

2) Instrumentacion.
3) Excamen.

4) Informe.

3) Seguimiento.
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No sera necesario examinar y detallar aqui cada una,
la literatura especializada esta llena de esos contenidos.
Si es necesario destacar que el producto de las audi-
torias, el informe, contiene los hallazgos y evidencias,
datos y analisis hechos, que representa una opinioén
objetiva para identificar las F’s y D’s, los problemas
criticos mas importantes, con mayor precision y deta-
lle. Este informe garantiza que sus evidencias, han sido
imparcial y objetivamente evaluados.

La tnica desventaja de estos instrumentos es, qui-
z4s, que son costosos v, por lo tanto, estan al alcance
generalmente de organizaciones con recursos abun-
dantes.

1.1.5) Andlisis de impactos

Hemos senalado antes que identificar la prioridad es
un factor relevante para localizar los problemas criticos
que afectan una organizacion y que, ademas, de eva-
luarla con la importancia y la urgencia, también podria
serlo mediante el impacto que esos factores tienen.

Para profundizar en este analisis hay otro método,
el examen de los Impactos directos o indirectos sobre
los elementos del modelo organizacional.

Este instrumento trata entonces de responder, e
identificar, cuales son los impactos en la organizacion,
y cuales son las areas y elementos mas afectados del
modelo organizacional por las F's y D s localizadas. Como
resultado adicional, se puede indagar si hay efectos in-
terrelacionados entre los componentes organizacio-
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nales; es decir, podria permitir identificar las posibles

interrelaciones cruzadas que hay entre ellas. Por ejem-

plo, si hay una debilidad importante en los sistemas de

gestion, podrian revelarse sus efectos en el mwodelo de

negocios o en los objetivos organizacionales, y de alli, la rele-

vancia que tienen para instrumentar soluciones.

Para empezar, el concepto del impacto, para este

proposito instrumental, puede tener varias dimensio-

nes y conviene definirlo con mayor precision:

Es el efecto econdmico y operativo de las F's y D'’s en cada

elemento de la organizacion sobre: 1) las operaciones, 2) la renta-
bilidad, 3) el desemperio, el rendinsiento en general, 4) la produc-
tividad de los recursos disponibles, 5) de los activos, equipos, ma-

quinarias, instalaciones y 6) de los recursos humanos. Evaluar el

impacto requiere una reflexion importante de cada una

de estas dimensiones en cada elemento organizacional.

La herramienta para este proposito puede tener la

forma siguiente.

Analisis de Impactos

Modelo organizacional estrategico

Fortalezas F’s /Debilidades D’s | capacidades| Modelo de
detectadas Medulares | organizacién

Modelo de
Negocios

Productos/
servicios

Ventaja
competitiva

Clientes

Objetivos

A partir de la lista de debilidades, fortalezas o pro-
blemas criticos producto de las evaluaciones previas,

colocados en la primera columna sin ningun orden

preestablecido, se compara y evalia el wzpacto (en el

sentido antes descrito), en sus efectos multidimen-

sionales en cada uno de los elementos de la organiza-

cion, senalados en las siguientes columnas y usando

una escala de valoracion de, por ejemplo:
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Rango de evaluacion:

Varia entre -5a +5, en donde
- 5 = impacto negativo (“Gran debilidad”)
0 =ningun impacto
+5 = impacto positivo (“Gran fortaleza”)

La interpretacion de esta escala es la siguiente.

De haber algin asunto en la lista, alguna debili-
dad o problema detectado, digamos en el area de la
produccién y el almacenamiento, que se evalie con
un impacto negativo de -5 o -4, en cualesquiera ele-
mentos del modelo organizacional, eso podria reve-
lar, como efecto cruzado otras posibles debilidades
inducidas, percibidas, aparentes o reales.

Por ejemplo, si la debilidad es por problemas de
calidad en la linea de produccidn, a través de la abun-
dante cantidad de fallas de productos, en la percep-
cion de los clientes, en las devoluciones de producto,
entonces el impacto directo y negativo en el modelo
de negocios, en su portafolio de productos o su oferta de va-
lor, también deberia revelar otros impactos cruzados
en sus capacidades medulares, es decir las capacitacion
y profesionalidad de su personal o, también, en sus
ventajas competitivas, y por lo tanto otras debilidades no
percibidas directamente.

Evidentemente, en algunos casos la valoracién po-
dria ser cero como resultado de estimar que el as-
pecto critico evaluado no tiene ningin efecto ni in-
terrelacion con otros. Por ejemplo, que no haya una
solida estructura organizacional a pesar de ser una de-
bilidad, no necesariamente impactaria directamente
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la propuesta de valor, ni significativamente al portafolio de
productos. Por supuesto, es logico y smenos probable
que un impacto negativo, en algin aspecto, pudiese
tener impactos cruzados positivos con otros.

En otra aplicacion, se puede apreciar también que
este instrumento podria ser especialmente util para
evaluar los OE’s propuestos preliminarmente por la
direccion, sea porque se valoran impactos negativos
o positivos, y verificar su “factibilidad” en esta tem-
prana etapa de analisis. Por ejemplo, si un objetivo
de crecimiento habia sido propuesto, una debilidad
critica de escasez de recursos financieros para la in-
version en activos productivos, deberia sugerir un
impacto negativo que dificultase la posibilidad de esa
meta, y deberia ser revisada o ajustada.

Por supuesto, la evaluacion de impactos debe ser
apoyada en argumentaciones y evidencias claras, que
como beneficio afiadido de este analisis eventualmen-
te sirven para considerar acciones prioritarias ante
impactos considerables, con el proposito de identi-
ficar las causas y posiblemente intervenirlas, cuando
los planes estratégicos se planteen.

También como resultado complementario, se po-
dria llamar la atencién sobre cuales son los elementos
del modelo organizacional que son mas “débiles”, mas
vulnerables, al considerar el valor agregado total, es
decir el valor agregado de cada una de las columnas
respectivas del instrumento.

Utilizando un indicador de valor relativo al nime-
ro total de F’s y D’s en la lista, un valor porcentual
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ponderado o simplemente la suma de las valoracio-
nes de cada aspecto critico, se podra identificar cual
tiene mayor o menor valoracion relativa o, en breve,
cual es la que revela mayor debilidad y cual mayor
fortaleza. Por ejemplo podria ser que la valoracion
total del area de wodelo de negocios, o de ventajas compe-
titivas fuse negativamente muy alta. Al ser estas areas
criticas para la prosperidad del negocio, esa identifi-
cacion deberfa llamar la atencién para ser interveni-
das en cuanto fuese posible.

Este versatil analisis, podria no solo aplicarse a
elementos del modelo organizacional, sino también a las
areas organizacionales funcionales, o concretamente
a procesos especificos de la organizacion, o sus pro-
ductos para evaluarlos con mas detalle.

La manera usual de aplicatlo es la sugerida previa-
mente, para otras tareas de evaluacion y analisis grupal;
1) distribuyendo el instrumento para que sea resuelto
individualmente y posteriormente procesados los re-
sultados, y 2) se resuelva en una reunién de trabajo
estructurada, en donde el equipo de planificacién vaya
evaluando individualmente o grupalmente la lista, y se
lleguen a decisiones consensuadas. En ambos casos, se
obtendria la valoracion final calculando las tendencias
grupales, los promedios y variaciones.

Por supuesto que esta valoracion esta basada en el
juicio experto de los participantes, su conocimiento de
la organizacion y experiencia profesional que, aunque
con sus limitaciones obvias, es representativo de la reali-
dad que se percibe colectivamente. En algunas circuns-
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tancias, este tipo de analisis podria ser redundante, pero,
sin lugar a dudas, es una herramienta que permite pro-
tundizar en el conocimiento de la organizacion.

1.1.6) Andlisis de Valor

Cuando se expuso el 7odelo de valor en la primera par-
te, no debi6 extrafiar que se hiciera gran énfasis en
este concepto. El valor de los productos-servicios es
una cualidad indispensable en un portafolio de productos,
es la oferta de valor la que genera ventajas competitivas.
Elementos estratégicos indispensables para sostener
y prolongar el ciclo de vida de una organizacion.

También se recordara que desde el enfoque de la
organizacion y el del cliente, ambos intereses deben
estar en “equilibrio” (en el sentido que se propuso)
para que sea posible lograr desempefnos exitosos,
sostenibles y crecientes y, simultineamente, propor-
cionar permanente satisfaccion del cliente.

En esta seccion pretendemos sugerir algunos ins-
trumentos para evaluar y determinar este aspecto,
tratando de incorporar las perspectivas del cliente,
del productor, del mercado, de la calidad y la utilidad
de los productos.

Los enfoques instrumentales para el analisis de Va-
lor que proponemos son:

La matriz de valor.
E/ andlisis de valor de la calidad y la utilidad.
E/ punto de equilibrio.

La contribucion Marginal.

WO
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Es un principio de gestién fundamental en todas
las organizaciones lograr el objetivo de incrementar
la productividad, la calidad y la rentabilidad, aspectos
de su desempefio que les permite aumentar el valor
rea/ Vr de los productos.

Para abordar el instrumento de la matriz de valor,
sera necesario recordar el concepto de cadena de valor
es necesario que se rescate, discutido en la seccion
del modelo organizacional, y que se elabore con mas de-
talle, del valor agregado, de una actividad productiva, o
de un recurso cualquiera, en el producto final.

El siguiente grafico ilustraba el wodelo de negocios en
la discusion teodrica del modelo organizacional.

Modelo de Negocios
Q COMPRAS , PROCURA =
o | & ADMINISTRACION Y FINANZAS i
8| < 2=
8 K = SISTEMA DE CALIDAD % E
S 3 — &
=gl 8 INFORMATICA e g
Ss| 2@ g s
© 8 RECURSOS HUMANOS 8 8
= INVESTIGACION Y DESARROLLO 8 5 CLIENTES
o E
4 x Z
Ne LOGISTICA SERVICIO ]
S LOGISTICA MERCADEO Y
s 5|82 OPERACIONES EXTERNA PoSTVENTA || & >,
T 5| wv S INTERNA L N VENTAS .. o
owm g 2 .. Produccion, Almacenamiento L Servicio =] S}
s S|28 Recepcion de L. Publicidad, - 5=
Belo B prestacion de de productos, N técnico, SRS
w|l O v Insumos, L. . gt 'y promociones, Lo < w
= s5lz 2 ! servicios distribucién, atencion al Ea
o < | almacenamiento ventas . o
< entrega cliente =}
= -9
CADENA DE VALOR (Interna)

En ese contexto, la organizacion se entiende como
un conjunto de procesos interrelacionados, princi-
palmente de procesos productivos 'y procesos de apoyo.

La idea fundamental es que, en el proceso productivo
eficiente, se debe ir progresivamente agregando va-
lor a los productos y que aquellas actividades que no
proporcionan valor agregado no contribuyen a mejorar
u optimizar el valor real Vr de sus productos.

Valor agregado: El criterio general de este concepto,
en este contexto, es sencillamente que un portafolio de
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productos, su modelo de negocios y sus procesos de la ca-
dena productiva, que no generan zalor, tanto para la
organizaciéon como para el cliente o usuario, enton-
ces se convierten en grandes D’s. Por el contrario, si
generan palor representan grandes ventajas competitivas
y F’s de la organizacion.

El macro modelo descriptivo anterior, aunque es
util para visualizarla en forma general y conceptuali-
zar los macro procesos que lo constituyen, es poco
practico para profundizar, analizar e identificar la
contribucion al valor; especialmente en el sentido que
se ha sefialado. Con ese propésito sera necesario des-
cribir con mayor precisiéon cuales son los procesos
especificos de la cadena de valor, detallados posible-
mente hasta un nivel de actividades y tareas.

Por otro lado, para abordar los otros instrumentos
del andlisis de valor, en funcion de la calidad y utilidad,
hay que recordar la propuesta de valor del Modelo Organi-
zacional, donde la relacion entre el valor real Vr de un
producto y la percepcién del cliente Vu se describia
de la siguiente forma:

Vr = Vu / P = (Calidad + Utilidad) / Precio.

También recordar que, para identificar el valor para
la organizacion era necesario representarla en térmi-
nos mas especificos, en el sentido de los recursos, del
costo y el gasto de producir el producto, o sea los
componentes del Precio: P = (Costos + Gastos +
margen de beneficio)

Como consecuencia y corolario de aquellos razo-
namientos, se derivo que cuando hay un equilibrio
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optimo en el valor real (Vr = 100% o Vr = 1, segun
sea la escala utilizada de valoracion), el valor para la
organizacion podria representarse, a partir de la rela-
cion anterior, como el margen de rentabilidad y en con-
secuencia:
Margen de rentabilidad = (Calidad + Utilidad) —
(Costos + Gastos).

Es decir que para la organizacion e/ valor debe au-
mentar si se incrementa la calidad y la utilidad para el
cliente, y si se disminuyen sus costos y gastos.

Ahora bien, para poder hacer los analisis a partir de
estas conceptualizaciones, instrumentalizar estas pro-
puestas teoricas, contundentemente logicas, deben te-
nerse en cuenta las dos perspectivas centrales y las si-
guientes actividades que configuraran la propuesta de valor:

a) Desde la perspectiva de la organizacion:

® Examinar sus costos y sus gastos.
o Examinar las fallas y problemas de calidad.

Identificar los procesos especificos que componen los
macro procesos de la cadena de valor, sus actividades
) productos finales e intermedios.

o [dentificar los atributos de calidad de los productos,
sus cualidades y su utilidad.

o FEvalnar que actividades de su cadena de valor gene-
ran realmente valor, satisfaccion y son de real utili-
dad, para el cliente y para la organizacion.

b) Desde la perspectiva del cliente:

o Ewvalnar cudles son los atributos del producto gue
generan mayor valor a los clientes.

o Evalnar su satisfaccion y sus expectativas.
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o Identificar comparativamente las propuestas de la
competenciay su posicion competitiva.
o  Examinar las capacidades de la demanda del mercado.
Precisando lo dicho hasta ahora, para examinar la pro-
puesta de valor para la organizacién son muy utiles la 7za-
119z de valor, 1a. contribucion marginal y €l punto de equilibrio.
Para examinar la perspectiva del cliente, el enfoque
que se propone es el andlisis de valor en funcion de la calr-
dad y la utilidad, es decir el valor percibido por el cliente
Vu, haran falta otros instrumentos complementarios,
que se veran mas adelante, en una seccién posterior, al
analizar el mercado a través de instrumentos como el
analisis de la posicion competitiva o de las investigaciones
o consultas estructuradas externas.
Para empezar, el siguiente instrumento permite pro-
fundizar en el concepto del valor para la organizacion,
desde el punto de vista de sus procesos productivos.

1.1.1.1) La matriz de valor: Valor agregado de los procesos

Desde la perspectiva organizacional, primero el
examen de sus costos y gastos o sus fallas y proble-
mas de calidad, para reducir el impacto en los pre-
cios, es una tarea que deberfa ser practica habitual de
la gestibn para afirmar su posicion competitiva, y no
exclusivamente de la PE.

En segundo lugar, este instrumento se enfoca en
los procesos, de una descripciéon detallada de sus
actividades, tareas y de sus productos. A partir de
ellos se deben identificar cuales son los que agregan
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valor, o no; no solo para la organizacién, sino tam-
bién para el cliente.

Incorporar en el analisis estas perspectivas es es-
pecialmente relevante para procesos de servicios, en
donde los clientes participan e interactian en sus ac-
tividades productivas; por ejemplo en los servicios de
salud o de transporte.

Por supuesto que una primera tarea, engorrosa tal
vez, es seleccionar cuales procesos deben ser obje-
to de analisis, para determinar su valor. En cualquier
organizacion, se ejecutan abundante cantidad, y no
todos deben ser pretendientes para evaluarlos. Afor-
tunadamente, los analisis previos sobre fortalezas y
debilidades, seguramente deben haber identificado,
cuales son los que reflejan ser mejores candidatos.

Se asumira, entonces, que esta seleccion podria
haberse hecho, y que los procesos que representan
mayores debilidades, fallas, o posibilidades de mejora
seran objeto de este analisis.

Ahora bien, una cuestién frecuentemente plantea-
da es ¢Cual es el nivel de detalle requerido para des-
cribir estos procesos de forma adecuada y util para
poder hacer el analisis?; la respuesta es simple: no hay
reglas; hay que describirlos hasta donde sea necesa-
rio, es decir a juicio de los analistas en la practica.

Para ilustrar el asunto del nzvel descriptivo necesario, se
puede tomar, por ejemplo, el macro proceso genérico de
operaciones, o de produccion, parcialmente represen-
tativo de la cadena de valor, que se ilustra en el grafico.
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Proceso de Produccion
Requerimiento de
Materiales
Preparacién de la
produccion
Arranque de equipos
Calibracién de equipos
Carga de insumos
Control de produccién
Entrega producto
terminado

Aunque la descripcion es bastante ilustrativa, este ni-
vel podria ser insuficiente para realizar el analisis, y es
necesario detallarlos a un nivel de actividades y tareas
mas especificas. Por ejemplo, la actividad de requeri-
miento de materiales, exige tareas de revisar planes de
produccion, programacién, consultar manuales técni-
cos o de formulaciones, elaborar documentos de requi-
sicién, controles y aprobaciones de supervisores, etc.

Por razones de brevedad en este texto no se mencio-
naran las abundantes técnicas y métodos de describir un
proceso detallado, las hay numerosas y cada una ofrece
ventajas o desventajas. Se puede sugerir, por ejemplo, la
técnica de diagramas de flujo de procesos tradicional o reco-
mendar la del SIPOC, de las siglas de Supllzer-Input-Pro-
cess-Output-Customer, utilizada en la metodologia Sax Sig-
ma de analisis y mejoramiento de procesos.

La heuristica, detras de este instrumento de analisis,
es que muchas de las causas de los problemas que res-
tan zalor en los procesos, surgen de las actividades que
no afiaden ninguna cualidad, ningtin atributo adicional al
producto final, ni contribuyen a la rentabilidad en general.
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Estos problemas ocurren por variadas causas mul-
tifactoriales; por ejemplo porque son ejecutadas in-
correctamente, por las fallas que se producen, por las
practicas de trabajo sin estandarizar adecuadamente,
y que ocasionan variaciones significativas en la cali-
dad, por los tiempos de espera improductivos, por
retrasos en la entrega de productos o servicios, y mu-
chas otras multiples causas y problemas.

El objetivo de este analisis es entonces multiple:

1) Identificar los procesos y las actividades con
poco o ningun valor.

2) Donde se optimiza el valor para la organizacion e
indirectamente, para los clientes y por afiadidura

3) Se revelan D’s que hay que resolver mas tarde o
mas temprano.

Por otro lado, st se confirman y revelan actividades
que agregan valor, ellas son F’s que hay que mante-
ner y vigorizar.

Los elementos necesarios que hay que precisar, y
definir con cierto rigor, para formular y aplicar este
instrumento son:

[ o5 procesos y sus actividades.
o 2/ concepto de valor.

o[ o5 criterios de valoracion.
o[ a ponderacion de los criterios.
o[ as escalas de valoracion.
o[ a Matriz de Valoracion.

El asunto de la descripcion de los procesos ya se
ha mencionado. Veamos los otros.
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Concepto de valor: El equipo a cargo del analisis, y de
elaborar la matriz, debe adoptar una definiciéon com-
partida de valor agregado que pueda ser objeto de valo-
racion, sin la cual no sera posible ponerse de acuerdo
en los resultados.

Para simplificar, se puede asumir que ese concepto
adoptado sea, por ejemplo, en un sentido integral, es
decir: todo aguello gue 1) incrementa la satisfaccion del clien-
te y 2) la rentabilidad, o alternativamente y en sentido
negativo, que la actividad no agrega valor en ninguno
de esas dos dimensiones. Obsérvese que la satisfac-
cion y la rentabilidad, son conceptos que ya se han
discutido en secciones anteriores, pero que podrian
estar sujetas a acepciones mas precisas y ajustadas al
contexto de la organizacion y de sus clientes.

La formulacion de criterios de valoracion, representan
la forma practica de encarnar los conceptos.

Criterios de valoracion: Asumamos que para hacer
este analisis, se usan criterios especificos en sentido
negativo para identificar las actividades del proceso
que no agregan valor, desde las dos perspectivas:

a) Desde el punto de vista del cliente o el usuario,
podtia utilizarse el criterio especifico de que la ac-
tividad no agrega valor si el receptor del producto
de esa actividad no las valora, ni estaria dispuesto
a pagar por ellas si supiera que se ejecutan.

b) Desde la perspectiva organizacional, tampo-
co agregan valor las actividades innecesarias o
redundantes, o que incrementan sus costos y

gastos y reducen su rentabilidad.
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La combinacién de estos dos enfoques permitiria
hacer el analisis con efectividad si , se definen algu-
nos criterios especificos, por ejemplo, de las activi-
dades innecesarias en los procesos, con poco o sin
valor alguno son:

o Actividades que generan productos de poca calidad y

utilidad para el cliente.

o Actividades con abundantes “errores” o desperdicios

(defectos, fallas, productos o servicios no conformes)

o Oue generan retrabajos (frecuentes y costosos).

® DProducen productos fuera de especificaciones (abundan-

tes o frecuentes).

o Actividades duplicadas, similares, con mismo propdsito

) efecto (0 ejecutadas por otras dreas).
o Tiempos de “espera” (colas, demoras, tiempo ocioso,
“Ccuellos de botella”)
o Actividades de tiempos de “set up” o preparacion del
trabajo (necesarias pero excesivamente prolongadas por
falta de estandares o pricticas de trabajo ineficaces).

o Actividades de control redundantes, excesivos, innecesa-

rias para el cliente o usuario (“burocracia’ interna)

o Actividades desorganizadas o desconectadas que produ-

cen errores, retrasos (escasa coordinacion, comunicacion)

o Actividades de traslados innecesarios, de materiales,

documentos o personas: (“Mover cosas, gente, producto,
papeles, ete. no anade valor”)

o Actividades no indispensables (que pueden omitirse sin

ningin efecto).

o Actividades que requieren mucho control y supervision

indispensables.
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o Actividad que no tiene ningin contacto con los usnarios
(“backoffice”).

La combinacién maltiple de estos factores de eva-
luacién, y posiblemente de otros mas pertinentes en
cada caso particular, deberfa producir una buena y
eficaz valoracién del valor de cada actividad.

Como es natural, en la practica habra que selec-
cionar un numero de criterios “manejable”, con fun-
damento en los mas significativos. En la practica, la
seleccion de criterios debe ser a juicio del equipo de
trabajo, y obviamente deben ser relevantes y relacio-
nados con el tipo de proceso, su complejidad, el pro-
ducto o el nivel de contacto con el cliente. Por ejem-
plo, un proceso de servicios, con una alta interaccion
con el cliente, como podria ser un servicio de salud,
o de transporte publico, deberfa ser un firme candi-
dato. Por otro lado, en un proceso de produccion,
ademas de considerar el va/or del producto, el proceso
de servicio postventa también deberia ser atendido
en este analisis.

Es evidente que para poder responder con propie-
dad a las interrogantes planteadas por algin criterio,
si no es suficiente la opinién cualitativamente perci-
bida, serfa muy util conocer anticipadamente datos e
informacién cuantitativa complementaria acerca de
su desempefio. Por ejemplo, si se trata de criterios
que evaltan fallas o la duracién de las actividades,
serfa crucial tener estadisticas sobre estas variables, es
decir cantidad de errores o su tiempo de duracion, el
ciclo de produccion, etc.
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Como se trata de una valoraciéon subjetiva, indi-
vidual y grupal, de la actividad, es necesario estable-
cer escalas de valoracion que sean claras, que no sean
ambiguas o confusas.

Escalas de Valoracion: Una posible escala podria ser
del O al 10, asignandole un 0 a una actividad que se
evaluara con muy poco o ningun zalor y un 10 si tu-
viese mucho valor.

Por ejemplo, si se evalta el criterio de fallas en la ac-
tividad, se deberia calificar con O si presenta muchas
tallas, o con 10 si no presenta fallas o, al menos, muy
pocas. El nivel de la escala es arbitrario si se quiere,
pues se puede establecer cualquiera otro consistente
que sirva para el ejercicio.

Como no todos los criterios pueden tener la misma
importancia, para acertar mejor en el analisis sera util
establecer “pesos”, o ponderaciones, que sirvan para
diferenciar su relevancia.

Ponderacion de los criterios: Se pueden ponderar cada
uno de los criterios de acuerdo a su criticidad, en el
sentido que su efecto tiene un mayor o menor impac-
to, su mayor o menor importancia, o sea intrascen-
dente en el proceso.

Por ejemplo, st el tiempo de duracién de la activi-
dad es un aspecto critico, sea por su impacto en la
insatisfaccion de los clientes, o por las demoras en
entregar productos, entonces a ese factor se le asig-
narfa un “peso” alto, digamos por ejemplo de 10% o
20% (sobre un total de 100%, aunque esto depende
del numero de criterios usados).
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Si se considera el nivel de contacto, por ejemplo de
vendedores u operadores de atencion con los clien-
tes, esa actividad es importante y puede contribuir de
manera significativa a la cadena de valor, entonces su
importancia también puede ser alta.

La seleccion de las ponderaciones también debe-
ra ser un ejercicio grupal, de resultados acordados y
compartidos por el equipo de trabajo.

Construccion de la Matriz de Valor de las actividades del
proceso: Armados de los criterios, las escalas de valo-
racion y los “pesos” relativos, se construye la matriz
para efectuar el analisis.

Para describir el procedimiento metodolégico si-
guiente asumiremos que en el proceso (s) objeto del
trabajo del equipo se han descrito-desagregado sus
actividades, hasta un nivel de detalle “adecuado” y
suficiente de tareas.

El instrumento puede tener este aspecto:

Matriz de Valoracién de actividades del proceso

Criterios de valoracion

Ad’[‘;::zg:z del Criterio 1 Criterio 2 Criterio 3 Etc. Valor de cada actividad

Actividad 1 1VA1 1VA2 1VA3 Etc. 1VA=} pi x 1VAi

Actividad 2 2VA1 2VA2 2VA3 Etc 2VA= Y2 pi x 2VAi

Actividad 3 3VA1 3VA2 3VA3 Etc Etc.
Actividad .... etc.

Pesos p1 p2 p3
Valor agregado ponderado de todas las actividades VA=3jVA

Las actividades detalladas se listan en orden se-
cuencial en la primera columna, con los criterios de
valoracion en cada columna subsiguiente. En la dlti-
ma columna se agrega la media o el promedio ponde-
rado de todas las valoraciones de los integrantes del
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equipo que participan en el ejercicio. Recuérdese que
también se puede agregar otra columna con la varia-
cion de las valoraciones, para determinar el grado de
consenso o dispersion de las respuestas.

Valoracion ponderada de las actividades: Es ttil e ilus-
trativo explicar cémo llevar a cabo la valoracion.
Aunque puede parecer engorrosa por el uso de una
nomenclatura simbolica, es bastante simple si se mira
con algo de atencién.

Una advertencia es pertinente, podria obviarse esta
parte en una primera lectura del texto, para mantenerse
enfocado en lo esencial de 1a herramienta y la lectura.

Para ilustrar el método, en la tabla anterior, por
ejemplo, los simbolos 1VA1, 1VA2, 1VA3, etc., re-
presentan los Valores grupales y consensuados, asig-
nados a la actividad 1 en los criterios 1, 2y 3 respecti-
vamente. Sucesivamente el resto de los criterios, has-
ta llegar a la expresion genérica nVA= Y pi1 x 1VAj,
que representa la sumatoria total de la actividad n,
desde n = 1 hasta el ultimo de todas las actividades,
multiplicados cada uno por el “peso” pi de cada crite-
rio, desde 1 = 1, hasta el ultimo de los criterios; y que
representa el valor genérico, total de esa actividad,
asignado por el equipo en el analisis. Asi, consecuti-
vamente, hasta cubrir todas las actividades.

La premisa sobre la cual este analisis basa su apli-
cabilidad e idoneidad, es 1a misma heuristica de este
tipo de instrumentos; al recoger la opinién “experta’”
y concertada de los participantes se esta evaluando
el objeto desde el punto de vista de los criterios y las
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valoraciones individuales, pero el sesgo de esas per-
cepciones subjetivas se ve reducido, inclusive tal vez
eliminado, mediante el calculo de la tendencia central
ponderada, representante del consenso grupal de los
participantes en la evaluacion.

Interpretacion de resultados: Como senialabamos antes el
proposito del instrumento es determinar primero el va-
lor nVA de cada actividad n. Si es muy bajo representa
una debilidad potencial por su menor valor agregado, y su-
giere que hay que intervenir la actividad mas tarde o mas
temprano. Por el contrario si nVA es alto, seguramente
es una actividad de alto valor, una fortaleza del proce-
so, que hay que mantener y, de ser posible vigorizarla,
transformatrla en ventaja competitiva atn mas robusta.

En segundo lugar se establece el valor total ponde-
rado del proceso, definido como:

VA =) nVA

Es decir la suma total del todos los valores de to-
das las actividades.

A partir de eso se puede calcular el valor V* relati-
vo al maximo valor posible (o sea en este caso n x 10),
donde n es el nimero de actividades y, por supuesto,
siendo 10 el maximo valor de la escala es decir:

VA*=VA / (¥ nx10)

En consecuencia, un proceso con un bajo valor
relativo VA*, al maximo valor posible, es una debi-
lidad estructural del proceso, y en consecuencia del
modelo de negocios o, al menos del sistema operativo en
la cadena de valor, con problemas potenciales o reales;
lo contrario representa una fortaleza.
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Caso-ejemplo: Para ilustrar mas claramente el ins-

trumento, supongase que un equipo de trabajo de una

institucion de salud esta evaluando el valor agregado de

un servicio de consulta externa, efectuado mediante

un proceso de tres actividades secuenciales, detallado
en la Matriz de Valoracion, de: 1) actividades de espera, 2)
atencion y 3) diagndstico, y en donde se han determinado

los cinco criterios de valoracién, bien definidos:

a) Contacto con el paciente (Seleccion adecuada del especialista o del exaren)
b) Tiempo de espera (tiempo que el paciente tarda en ser atendido)
¢) Tienpo de atencion (trenpo que dura el proceso de atencion o exanen)

d) Diagndstico y tratanzento (errores de diagnostico, o de tratanmients)

e) Control (control de los resultados de diagnostico y tratamiento)

Las escalas de valoracion y el peso de cada uno se

han acordado consensualmente.

El resultado de la valoracidn concertada esta en la

siguiente tabla, en donde se debe observar que:

e para cada criterio se ha elaborado una relacion de

pesos porque no en todos los casos el criterio de

valoracion es aplicable v,

e para la valoracion integral del proceso también se

Actividades

ha asignado a cada actividad un peso relativo.

Matriz de Valoracion de actividades del procesode atencion y
consultas a pacientes

Criterios de valoracién

Contacto con | tiempo de
el paciente espera

Tiempo de
atencion

Fallas de
diagnostico

Control

Totales
ponderados

Peso relativo
de cada
Actividad

Espera

2

3

2,2

5%

Pesos

80%

20%

Atencion

5

8

4

6,5

10%

Pesos

10%

60%

30%

Diagnostico

8

7

8

5

7,75

85%

Pesos

5%

10%

80%

5%

Valor agregado ponderado de todas las actividades

7,35
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De los resultados se desprende que de las activi-
dades sefaladas, la que tiene mayor valor es la 3, de
diagnostico, con 7,75 (de un total posible de 10), y la
que menos tiene es la espera con 2,2; siendo el valor
agregado total ponderado del proceso de 7,35 sobre
un total de 10.

La conclusion del andlisis de valor agregado del ejemplo
es que el proceso tiene meritos para ser intervenido y
mejorarlo. Por supuesto que las causas reales de este
resultado deben ser investigadas a fondo, especialmen-
te la actividad critica de diagndstico que, aparentemen-
te, tiene un nivel de 20% de fallas y que, en teotia, por
la relevancia que tiene ofrecer un diagnostico acertado,
deberia tener un valor muy cercano a 10.

El siguiente instrumento de analisis ofrece otras po-
sibilidades de evaluar el va/lor desde ambas perspecti-
vas, el cliente y el productor.

1.1.1.2)Andlisis de V alor, la calidad, la utilidad y la rentabilidad

En este instrumento se hace uso del »odelo de valor,
0 indicador, que se ha explicado extensivamente en las
secciones anteriores. Recuérdese nuevamente que el
indicador del valor rea/ Vr de un producto es directa-
mente proporcional al valor percibido Vu por el cliente,
e inversamente proporcional al valor para la organi-
zaclon, es decir su precio:

Vr=Vu /P =(C+ U) / Precio
Mas precisamente que:

Vr=Vu/P=(C + U) / Precio
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Vr = (Calidad + Utilidad) / (Costos + Gastos +
Margen de beneficio)

Interpretar la calidad C y la wutilidad U en térmi-
nos econémicos, consistentes con las dimensio-
nes del precio, para tener un indicador unidimen-
sional, resulta algo engorroso. La tarea de asig-
narle dimensiones econémicas a C y U no es una
tarea facil de resolver. De todos modos siempre
se puede analizar el valor, como se vera a conti-
nuacioén, en funcion de dos dimensiones posibles,
el nivel de “unidades” de C y U, y las unidades
monetarias del precio P.

Para realizar la primera de las tareas, dimensionar
la calidad y la utilidad, es necesario descomponer Cy
U en sus atributos percibidos Ai, como se describie-
ra, en la seccion sobre el modelo organizacional, al hablar
de 1a propuesta de valor. Asumiendo que Cy U estan en
funcién de unos ciertos atributos Ai, es decir que:

(C+U) =1 (A1,A2,A3,...., An)

La relacién entre los atributos, podria ser el pro-
ducto de los Ai, o una relacion mas compleja aun;
pero para simplificar, la relaciéon f entre los Ai, se
asumira algo no necesariamente evidente, que es adi-
tiva. Entonces el modelo de valor propuesto, podria
quedar expresado de esta manera:

Vr = (A1+A2+A3+...+An) / (costo + gastos +

margen de beneficio)

Que expresaria cuantitativamente el valor real de
un producto Vr en una relacién cuyas dimensiones
serian “unidades” de calidad y utilidad por unidad
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monetaria del precio. El como se expresan estas
unidades es ahora el problema a resolver.

Ahora bien, se postulé anteriormente que la ca-
lidad puede medirse en funcién de la satisfaccion
expresada por los clientes al consumir y usar el pro-
ducto. Para que esta medida sea representativa de
un universo de clientes es necesario utilizar instru-
mentos idoneos, de consulta, estructurados y técni-
camente disefiados.

El medio para eso son las encuestas de satisfaccion a
los clientes y, posiblemente también, de investiga-
ciones de mercado, o de grupos focales. A través de
esos instrumentos de consulta, usando una escala
de valoracién y percepcién de puntos, se puede cali-
ficar su nivel de satisfaccion, y asignar esas unidades
a la calidad percibida Vu.

Otra forma de medir la calidad, podria ser la can-
tidad de fallas y reclamos de un producto, que ade-
cuadamente evaluados, mediante escalas apropia-
das, permitiria obtener otro indicador del valor, en
términos cantidad de fallas por unidad monetaria
de precio. Por ahora, se omitira esta forma de medir
el valor, para concentrarnos en la férmula sobre la
satisfaccion que, aunque mas dificil de medir, pare-
ce ser mas representativa del valor para los clientes.

Pero, para empezar, para que esta formula sea util,
se debe desglosar y discriminar los Ai. Identificar cua-
les son los atributos especificos y criticos de un pro-
ducto tangible o intangible, industrial, de consumo
masivo o de cualquier servicio que el cliente percibe.
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Esta seleccion preliminar de atributos relevantes
es una tarea que requiere un analisis previo, una re-
flexion producto de la opinién experta de la propia
organizacion o a través de consultas de mercado, di-
recta o indirectas, estructuradas o no, con tormenta
de ideas o de grupos focales de clientes.

Para grandes organizaciones, con funciones de Mer-
cadeo arraigadas en su #odelo de organizacion, esta tarea es
mas sencilla porque sus practicas de gestion e inteligen-
cia de mercado o de mercadeo, les permite identificarlas
y conocetlas regularmente. En organizaciones, menos
maduras organizacionalmente, serd necesatio recurfir a
estas practicas que son extraordinariamente utiles

Supongamos, por ejemplo para ilustrar el asunto,
que en una encuesta de satisfaccion los clientes han cali-
ficado los atributos A1, A2, A3, etc., de un producto,
en una escala de 1 a 10, siendo 10 el maximo valor
de los atributos y la utilidad percibidos. Si ese valor
se representa por los simbolos V1, V2, V3, etc., me-
didos con la tendencia central o promedio de todas
las evaluaciones, respectivamente, entonces se podria
asumir que el valor de los clientes atribuido al pro-
ducto es un agregado de los Vi, representado por la
sumatoria, o por el valor promedio o ponderado, se-
gun sea elegido por los analistas, y que mejor exprese
el nivel de satisfaccion global:

Vu= > Vi

Visto de esta forma, este valor numéricamente, re-
presentarfa el promedio ponderado de los promedios
individuales de cada cliente.
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De donde la formula de Vr es entonces:
Ve=>Vi/P

Cuya dimension es expresada en:

Unidades de satisfaccién / unidades monetarias
del precio

Esta relacion podria expresar cuanto vale cada uni-
dad de calidad y utilidad percibida por el cliente por
unidad monetaria de precio; o inversamente, cuanto
vale por unidad del precio, cada unidad de la calidad
y la utilidad percibida. Es decir, en primer lugar, ex-
presaria la cantidad de unidades de satisfaccion por
unidades monetarias, el Vr en funcién de cuantas
unidades de satisfaccion por el producto cuestan una
unidad monetaria del precio.

Y reciprocamente, si consideramos el valor inver-
so, es decir:

1/ Vr = Precio / > Vi,

Su interpretacion es mas facil de asimilar para la
organizacion. Este valor, asi expresado, representaria
el precio unitario que el cliente estaria dispuesto a
pagar por cada unidad de satisfaccion, de la calidad y
la utilidad percibidas. Algo que evidentemente podria
tener mucho interés para los planificadores del area
de mercadeo, produccién y de la calidad, o para el
equipo de PE, al justificar inversiones en el disefio
de soluciones y proyectos estratégicos que mejoren
la calidad del producto y, en definitiva, mejorar su
propuesta de valor'y su posicion competitiva.
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Caso- Ejemplo: Una empresa de productos elec-
tronicos ha hecho una consulta masiva a sus clientes,
una encuesta de satisfaccion, en donde se invitaba a
que los clientes valoraran los atributos de calidad de
su producto mas emblematico, un dispositivo de am-
pliacién de senales WIFI, en el marco de un proyecto
de inversiones de mejoramiento de la calidad, para
decidir agregarle funcionalidades complementarias y
de mayor durabilidad. Esos atributos evaluados eran:
e Al: Conformidad con los requisitos basicos, su
tuncionalidad y utilidad.

A2: Las funciones y la utilidad complementarias.
A3: La confiabilidad.

A4: La duracion.

Ab5: La claridad del manual de usuatio.

Los resultados de la encuesta reflejaron las siguien-
tes evaluaciones, en una escala de 1 a 10, siendo 1
menos satistaccion, 10 plena satisfaccion. Los valo-
res promedios de todas las consultas, para cada uno
de los atributos Ai, que fueron respondidas por los
clientes encuestados, con poca variabilidad entre
ellas, son:

o Al:8
A2:7
A3:7
A4: 6
A5:9

Este nivel de evaluaciones representa un buen ni-

vel de satisfaccion integral. Ahora bien, de acuerdo
a la térmula, el valor Vu = ) Vi = 37 puntos pro-
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medio. Entonces, si el precio actual del producto es
US$100, el indicador 1 / Vu es entonces igual a:
Precio / Y Vi =27 US$ / punto.

Este resultado se interpreta como que los clientes
estan satisfechos pagando 2,7 unidades monetarias
por cada punto de la calidad percibida.

La utilidad, el margen de beneficio, de la organiza-
cion es de un 10%, es decir que de esos US$2,7 es de
US$0,27; por lo tanto es posible que, si se incrementa
la calidad en algun atributo, y en consecuencia en la
satistaccion del cliente, la rentabilidad del producto
pueda aumentar US$0,27 por cada punto adicional
que proporcione el proyecto de mejora y el cliente
perciba y, por lo tanto, la propuesta de valor aumenta.

Por otro lado, si se considera que el total maximo
posible es 50 puntos, y Vu = 37, eso significa que
el Vu relativo o %Vu = 74%, es decir que los clien-
tes manifiestan ese nivel de satisfaccién y que por lo
tanto, comparativamente al valor real relativo al %Vr
maximo posible del 100%, entonces se tiene que:

% Vu = %Vr x %P = 100% x %P = 74%

Equivalentemente, si se usara una escala entre
Cero y uno, se tiene que:

Vu=(C+U)=VrxP=1xP=0,74

Y por lo tanto se interpreta que, a través del valor
percibido del producto, el cliente considera que el pre-
cio es excestvo en un 26% (P = 0,74 o 74%), en otras
palabras evalian indirectamente que el precio “justo”
serfa un 26% inferior al actual (100% - 74%). Si su
nivel de satisfaccion, por ejemplo, hubiese sido del
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100%, para el cliente el precio serfa “justo” e ideal,
porque es equivalente al precio:
Vu=(C+U)=VrxP=1xP=P

La conclusion del precio justo ideal del ejemplo,
en general, es irreal. Esperar que todos los clientes
demuestren siempre plena satisfaccién con el precio
pagado no es probable; es 16gico que muchos tengan
la expectativa de disfrutar siempre de precios mas re-
ducidos, de descuentos o promociones, en sus expe-
riencias de consumo.

Ademas, esta informaciéon debe ser considerada
con prudencia por la organizacion. La satisfaccion y
el precio dependen de la situacion de la oferta y la de-
manda del mercado, su participacion, sus ventas y de
la competencia. Esos factores deben ser tenidos en
cuenta para evaluar un ajuste de precios que mejore
el valor percibido por los clientes, y en consecuencia su
propuesta de valor.

1.1.1.3) Andlisis de valor marginal de contribucion

Otro instrumento util para detectar F's y D’s se
enfoca en determinar cual es el valor de contribucion
para la organizacién de cada uno de los productos
de su portafolio de productos. La contribucién en este
sentido es, obviamente, la rentabilidad o margen de
utilidad de cada producto.

Esta herramienta, aplicada habitualmente en la ges-
tion financiera o comercial, es especialmente util en la
PE, en los casos en que una entidad es multi-produc-
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tora de bienes y servicios, es decir cuando su portafolio
es variado y requiere ser evaluado integramente para
establecer su rentabilidad relativa, o marginal, de su
continuidad comercial o de su cuota de participacion
en el mercado, en el mediano o largo plazo.

La justificacion tedrica del instrumento es identifi-
car que productos del portafolio generan mayores be-
neficios a la organizacién y cuales tienen un impac-
to negativo en la rentabilidad; es decir, cuales de esos
productos representan potenciales D’s competitivas y
cuales son F’s “potenciadores” de mejores resultados
y beneficios, y aumentan el zalor para la organizacion.

Esencialmente, este analisis se enfoca en el precio, el
costo y el margen unitario de cada producto, y cual es
el efecto en ellos derivado de estrategias de intervencion
y mejoramiento de procesos, comerciales o mercadeo.

Hay variados métodos, formas y enfoques de reali-
zar este tipo de analisis, a continuacion se ilustra una
aplicacion sencilla.

En un periodo de tiempo se considera lo siguiente,

para cada uno de los productos:

1. la cantidad de productos producidos (o vendidos),

2. el costo total de produccion, el costo de venta unitario,

3. el precio de venta unitario, el beneficio marginal unitario,

4. los ingresos totales y beneficios de cada uno

Caso-ejemplo: Supongase un portafolio de 3 produc-
tos A, B y C. Supoéngase también que el numero de
unidades producidas es igual a las unidades vendi-
das, con los siguientes datos conocidos:
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Unidades Costo Total | Precio de Ingresos

producidas totales
de la venta

Producto enel Lo Lo del

iodo produccion | unitario eriodo
perio cr pu | P

uUpP IT

A 100 100 2 200

B 100 120 2 200

C 40 130 5 200

En el ejemplo se observa que hay dos productos,
Ay B, que aunque tienen un costo de ventas total
CT diferente (recordar que el costo de ventas es el
costo total de producir y comercializar el producto),
y su precio de venta PVU unitario es el mismo con la
misma cantidad de productos vendidas UP en un pe-
riodo particular; el producto C tiene, en cambio, un
costo ligeramente superior CT y un nimero inferior
un ventas UP aunque se vende a un precio mas alto.

A primera vista, se observa que el total de ingre-
sos por ventas es el mismo para cada producto, y eso
podria sugerir que los tres productos del portafolio
contribuyen a los beneficios de manera similar, algo
que no es totalmente cierto.

Cuando se hace un analisis marginal simple se pue-
den obtener resultados interesantes; obsérvese la ta-
bla siguiente:

Unldat'ies Costo Total | Precio de Ingresos Beneficio | Beneficio
producidas totales Costo )
de la venta ... |Marginal total del
Producto enel . . del unitario o )
periodo produccion | unitario periodo cu unitario periodo
up cT PVU T BMU MT
A 100 100 2 200 1,0 1,0 100
B 100 120 2 200 1,2 0,8 80
C 40 130 5 200 3,3 1,8 70
totales 240 350 600 250
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Es evidente que el Costo Unitario CU (= CT / UP)
es diferente para cada uno de los productos, y que el
beneficio marginal unitario BMU (= PVU - CU) es tam-
bién diferente. El costo unitario de CU de C es casi tres
veces superior al de A y B, pero produce un margen
unitario BMU mayor, cast el doble, aunque su contri-
bucién al beneficio por ventas totales MT es inferior,
evidentemente por tener un menor volumen de ventas.

Las interrogantes estratégicas que debe hacerse la
organizacion son por ejemplo ¢qué producto contri-
buye mas a los beneficios totales?, squé estrategias co-
merciales convienen mas?, ¢setfa mejor producir gran-
des volimenes de los productos A y B? o ¢producir
menos, pero ganar mas con el producto C?, squé es-
trategias pueden mejorar la rentabilidad del portafolio?

Preguntas como estas deben plantearse y las res-
puestas dependen, por supuesto, de las capacidades
medulares de la organizacion, de su modelo de negocios, de
las condiciones del mercado o de sus ventajas com-
petitivas. Un analisis de posibles intervenciones y es-
cenarios sugerirfa algunas rutas a seguir.

En el ejemplo anterior, supéngase ahora que la or-

ganizacion quiere saber qué pasaria si decide imple-

mentar las siguientes estrategias:

e Abandonar la produccion de B, que tiene un costo

unitario alto y un bajo margen de beneficio.

® Reducir el costo unitario del producto A en un 20%,

mediante una reingenierfa del proceso de produc-

cion y, adicionalmente.

e Reducir el precio del producto C en un 20% para
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que, mediante un programa intensivo, se tripliquen las
ventas, ya que su calidad y utilidad es muy apreciada en
el mercado y supera las ofertas de la competencia.

El resultado presentado en la siguiente tabla, indi-
carfa que con estas estrategias de produccién, me-
joramiento y mercadeo, los ingresos y los beneficios
serfan practicamente iguales, aunque en el lado nega-
tivo los costos de produccion aumentarian un 10% o
12% y las necesidades de capital de trabajo también
aumentarian considerablemente, a menos que la ro-
tacion de inventarios se acelerase.

Unldatiies Costo Total | Precio de Ingresos Beneficio | Beneficio
producidas totales | Costo .
de la venta ... |Marginal total del
Producto enel ., . del unitario L .

eriodo produccion | unitario iod cu unitario periodo

P cr pvu | Perode BMU MmT

up IT

A 130 104 2 260 0,8 1,2 156

C 140 462 4 560 3,3 0,7 98

Totales 270 566 820 254

Supongase adicionalmente que se pudiera reducir el
costo unitario del producto C en apenas un 2%, sea
porque se puede utilizar un insumo de menor costo, o
se incrementa la productividad del proceso, sin alterar la
calidad del producto; entonces el costo total y los ingre-
sos totales no variarfan significativamente, aunque el in-
cremento en los beneficios serfa mayor en casi un 5,3%.

Umdatfles Costo Total | Precio de Ingresos Beneficio Marge'n' de
producidas totales Costo . rentabilidad
de la venta .. |Marginal
Producto enel e . del unitario o total del
eriodo produccién | unitario periodo U unitario periodo
P cr PVU BMU
up IT MR
A 130 104 2 260 0,8 1,2 156
C 140 453 4 560 3,2 0,77 107
Totales 270 557 820 263
Variaciones 59,1% 36,7% 5,3%
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Deberia ser evidente que estos analisis permiten
evaluar con mayor rigurosidad la propuesta de precio-valor,
y la ventaja competitiva de los productos de la organiza-
cion, aspectos que son neuralgicos y claves de la pla-
nificacion y que pueden constituir D’s o F’s impor-
tantes del zodelo organizacional, sobre el supuesto plan-
teamiento de variadas estrategias posibles, que podrian
tortalecer su propuesta de valory ventajas competitivas.

Es evidente que para alterar una estructura produc-
tiva, su cadena de valor, sus modelos de negocios, y correr
riesgos comerciales calculados, dependera de las con-
diciones del entorno y, especialmente, del mercado y
de los clientes; es decir las condiciones econémicas
generales externas que todavia no se han examinado
y que siempre estan marcadas por la incertidumbre
y los riesgos de las decisiones. Por ejemplo, decidir
eliminar del mercado un producto emblematico, con
una pobre contribucién, y hasta con pérdidas econo-
micas, podria asegura la presencia, la cuota de partici-
pacion y la capacidad de distribucién en ese mercado
con otros productos diferentes.

Generalmente hay un precio estratégico que se
debe pagar cuando se pretende incrementar los be-
neficios operativos comerciales, sean los aumentos
de inversiones en infraestructuras, conocimientos,
capital de trabajo, de ventas y mercadeo, inclusive de
pérdida de participacion en los mercados.

Para complementar y profundizar en estas decisio-
nes, es muy util el analisis del punto de equilibrio.

240



1.1.1.4)  Punto de Equilibrio

Aligual que el anterior instrumento, el Punto de Equi-
librio es una metodologia de muy amplio uso en la en
la gestion administrativa o financiera, y precisamente
puede y debe usarse en la GE. Permite, de una forma
relativamente sencilla, tomar decisiones para determi-
nar cuales son las F's y D’s de la estructura de costos,
y ademas, mas adelante, evaluar la factibilidad econé-
mica de diversas estrategias que afecten la produccion,
o de nuevas inversiones y estrategias comerciales.

Su propésito es identificar cual es el “punto mini-
mo” de produccion que garantizaria la supervivencia, el
equilibrio entre las ventas y la produccion; un aspecto
critico, que en el contexto de la PE puede ser crucial.

Este “punto minimo” en realidad puede revelar una
tortaleza del modelo de negocios o de sus ventajas competiti-
vas, dependiendo fundamentalmente de la estructura
de los costos de operacién, en especial de sus costos
fijos, aunque también puede ser una desventaja, una
debilidad. Un punto muy “bajo”, posiblemente reve-
laria una fortaleza, de una estructura de costos solida,
y uno muy “alto”, revelaria una debilidad.

La idea central de este analisis es precisar cual es
el punto de equilibrio en donde los ingresos se “equili-
bran” con los costos y gastos totales para producirlos
y comercializarlos. Es decir cuando los ingresos son
iguales a los costos totales de operacion, en donde no
habria beneficios ni rentabilidad.
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Expresado en términos simbélicos: I = CT, en
donde I son los ingresos totales y CT los costos tota-
les de la organizacion.

Lo interesante de esta idea, y allf radica su utilidad,
es que esta sencilla ecuacion permite, en elementos
mas especificos y que pueden gestionarse mejot, de-
cidir precios o volumenes de produccion, estrategias
promocionales o de mercadeo, de produccién o distri-
bucioén, o en casos extremos, de crisis importantes ase-
gurarse la supervivencia de la organizacion, que se puede
lograr manteniendo la minima produccion, aunque se
sacrifiquen los beneficios econémicos de rentabilidad.

Este instrumento se basa en las premisas de que se
conozca, o se puedan estimar:

1) El Costo Variable Unitario CVU, es decir el cos-
to variable de producir y comercializar una sola
unidad de producto.

2) Los Costos Fijos Totales CFT.

3) El Precio Unitario PU de cada producto, para
encontrar los volumenes minimos requeridos.

En general son costos fijos, todos aquellos en que
se incurren regularmente, independientemente de
que haya produccién o no; y variables los que se in-
curren cuando hay produccién y dependen del volu-
men producido.

Estas premisas no son dificiles de cumplir en cual-
quier empresa, medianamente organizada, que ma-
neje indicadores de desempefio y estadisticas de pro-
duccién y de ventas.
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Quizas la unica dificultad radicaria en determinar,
con un buen nivel de precision, los costos variables uni-
tarios, sobre los cuales hay poca claridad y pueden
ser objeto de debate por su inestable caracteristica, y
poco rigor administrativo con que se registran. Nor-
malmente las estructuras administrativas de costos
de las organizaciones, son de costos directos o indi-
rectos, departamentales o funcionales.

El instrumento se deriva de la siguiente férmula,
en donde los ingresos totales por ventas de una ac-
tividad comercial se pueden descomponer en el pro-
ducto de precio unitario PU y volumenes V de pro-
ductos vendidos, es decir:

I=PUxV
En equilibrio entonteces se cumple que:
I=PUxV=CFT

Como el costo total CT, se puede descomponer en
la suma de Costos Fijos Totales, CFT y Costos Varia-
bles Unitarios CVU, es decir:

CT=(CVUxV)+CFT

La ecuacion para expresar los ingresos totales por

ventas en estado de equilibrio quedaria asi expresada:
I=PUxV=(CVUxV)+CFT

Desarrollando y despejando las ventas V, en esta
térmula, se tiene que, por ejemplo, el minimo volu-
men V de productos que debe ser producido y ven-
dido, es decir que alcance el equilibrio, ocurre cuando:

V =CFT / (PU - CVU)

Es decir que ese punto se alcanza cuando el volu-

men V que se debe producir es directamente propor-
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cional a los Costos Fijos Totales CFT e inversamente
proporcional a la diferencia entre el Precio Unitario
PU y los Costos Variables Unitarios CVU.

Como los CFT son “constantes” o fijos, como es
normal que ocurra, obsérvese que, si la diferencia
(PU - CVU) > 1, entonces los volumenes del punto de
equilibrio son menores; y si (PU — CVU) < 1, entonces
los volumenes seran mayores; por ejemplo, si PU =
10, entonces CVU < 9 en el primer caso, y CVU > 9
en el segundo.

Por otro lado, es evidente que debe ser (PU - CVU)
> 0, es decir PU = CVU, de lo contrario los volume-
nes a producir serfan “negativos” o igual a cero. Es
decir que el valor “teérico” V de la férmula sera ne-
gativo o “infinito”, algo irreal y comercialmente in-
coherente, que significaria en términos reales la quie-
bra eventual del negocio. En otras palabras, vender
productos a un precio por debajo de los CVU, no
serfa sostenible y serfa una especie de suicidio comet-
cial para una empresa.

En conclusion, para que se logre algan punto de
equilibrio es importante, aunque no es condicion ne-
cesaria, que los Precios de Venta Unitarios PU sean
suficientemente superiores a los Costos Variables
Unitarios CVU, para que se puedan cubrir los costos
fijos CFT.

En consecuencia, deberia ser claro que una orga-
nizaciéon con altos costos fijos, necesita grandes vo-
limenes de produccién y presenta una debilidad ope-
rativa, una estructura de costos débil y vulnerable, un
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modelo de negocios y una cadena de valor mas inconsistente
y de menotes ventajas competitivas.

Un ejemplo sencillo para ilustrar el concepto se
presenta a continuacion.

Supéngase que el costo variable unitario, CVU de
un producto es 10, que los costos fijjos CFT son en
total 100, y que el precio unitario PU es 20. Entonces
el minimo volumen que debe producirse y venderse,
es decir el punto en donde se alcanza el equilibrio
deberfa ser: V. = 100 / (20-10) = 10 unidades. Si en
cambio, el PU es solo 11, entonces V. = 100 / (11 —
10) = 100; si el PU es menor que 10, entonces el valor
de V es negativo e irreal como se ha sefialado antes.

Este ejemplo de analisis sugiere lo sensible a cam-
bios en los precios que puede ser una estructura de
costos muy rigida y dependiente de sus costos fijos;
en efecto, si se reduce el precio en poco mas de la
mitad, el volumen requerido para sobrevivir se mul-
tiplica por 10. En la practica, estos cambios drasticos
en los precios, ocurren cuando las condiciones del
entorno, sus Ccrisis, se presentan y amenazan consi-
derablemente el mercado, y la capacidad de consumo
de los clientes.

Este analisis, aunque se complica un poco, tam-
bién es util si lo que se pretende es hallar, no sola-
mente el “equilibrio”, pero ademas se busca también
una rentabilidad operativa “minima”, expresada, por
ejemplo, en margenes por unidad de producto ven-
dida, es decit RU o Rentabilidad Unitaria, también
llamada rentabilidad marginal.
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Entonces en este caso, a partir del precio PU, del
punto de equilibrio, deseamos incorporar una utilidad
unitaria RU, y se tiene que el total de ingresos I se
incrementarfa de la siguiente forma:

Siendo que PU = CVU + CFT/V + RU

Entonces PUxV = (CVUx V) + CFT + RUx V)

En donde la férmula quedaria de esta forma:

V =CFT / (PU - CVU - RU)

Para ilustrarla, asumamos que con los mismos CFT
= 100, los CVU = 10, y el mismo PU = 10, quisié-
ramos ademas tener una rentabilidad marginal o uni-
taria de 2 unidades monetarias con, es decir del 20%
sobre el PU, entonces el “punto de rentabilidad” en
lugar de V = 10 unidades (“punto de equilibrio”),
deberia ser V = 12,5; es decir habria que vender 20 3
unidades mas, por encima del “punto de equilibrio”
para lograr la rentabilidad deseada.

El ejemplo permite entender un corolario légico, ya
que si se desea tener alguna rentabilidad es necesatio in-
crementar la produccion por encima del punto de equilibrio.

Se ha asumido que la organizacién es productora
de un solo producto, aunque también puede aplicarse
a portafolios multiples, analizando cada uno indivi-
dualmente o, inclusive, el portafolio total mediante
promedios aproximados de los precios y los costos.

Es evidente que este enfoque teorico, es muy ver-
satil porque ademas de permitir plantear y evaluar 0b-
Jetivos, escenarios y estrategias de supervivencia, también se
podria extender para evaluar estrategias de incrementar
la produccion y las ventas comerciales. Por ejemplo de
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crecimiento en volumenes, la reduccion de costos fijos, el
aumento de ventas y de incrementos de precios.

Este tipo de analisis se complementa muy bien con
el Andlisis de Valor, y de Contribucion descritos antes y
son muy utiles en estas etapas para determinar las F’s
y D’s y, posteriormente, para tomar decisiones en los
planes de accion.

Los instrumentos presentados aqui, para analizar
internamente a la organizacion, son solo una peque-
fla muestra de las numerosas opciones que hay en la
literatura, pero que aperamos que demuestren que la
PE, no es solamente una opcion teodrica sin funda-
mentos ni recursos practicos. El mismo objetivo se
busca a continuacién, con los instrumentos que se
propondran para analizar el entorno.

«Estoy preparado para lo peor, pero espero lo mejor».
Benjamin Disraeli.

247



“La buena fortuna es lo que sucede cuando la oportu-
nidad se encuentra con la planificacion”.

Thomas Edison.

2.6 Evaluacion Externa: Amenazas A’s y

Oportunidades O’s del entorno. Instrumentos
de Analisis.

Ya se tiene una imagen mas clara del desempefio
y el rendimiento de la organizacién, de sus F's y D’s
internas y sus posibles impactos, de los problemas
y vulnerabilidades que enfrenta, o de su propuesta de
valor, la contribucion marginal de su portafolio de pro-
ductos, y de su punto de equilibrio.

Para completar la vision estratégica integral o sis-
témica de la organizaciéon hay que mirar ahora su en-
torno y las A’s y las O’s que ofrece.

Recuérdese que esta etapa tiene el proposito de re-
velar las realidades percibidas del entorno y evaluar los
posibles cambios, eventos y tendencias que pueden
tener un impacto significativo en el corto, mediano y
largo plazo. Estos cambios seran reflejados en los po-
sibles escenarios de planificacion escogidos, que debera
enfrentar o aprovechar la organizacion, para lograr sus
objetivos estratégicos y a configurar las estrategias.

El producto de esta tarea deberia ser un diagnoés-
tico mas detallado sobre los factores del entorno para 1)
tener una vision mas actualizada y realista, presente y
tutura, y 2) hacer un inventario de A’s y O’s.
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Para realizar esta tarea, es util repetir brevemente
las definiciones propuestas en secciones anteriores:
Una Amenaza es un aspecto actual, un evento actual o
potencial, o posible en el futuro, potencialmente perjudicial
para la organizacion que representa un obstdculo, un pro-
blema o una circunstancia indeseada. Por el contrario, una

Oportunidad es una circunstancia aprovechable que la favore-

ce potencialmente.

2.6.1) Fuentes informacion y tratamiento de datos

Ahora bien, esta es una de las tareas mas dificiles de
la PE porque se trata de 1) obtener informacion con-
fiable sobre la realidad actual y sus tendencias, y 2) an-
ticipar posibles acontecimientos futuros sobre la base
de esa informacion, las tendencias proyectadas y la va-
loracion de las posibilidades, los efectos, la factibilidad
y los riesgos de que esos eventos ocurran. La dificul-
tad surge porque esa informacion no esta facilmente al
alcance y, porque frecuentemente, se confunde el an-
ticipar los eventos con predecirlos. Afortunadamente
ambas dificultades se pueden resolver sin problemas.

Las conclusiones marcaran el camino para que las
A’s identificadas no se conviertan en D’s cronicas,
se reduzcan los impactos negativos y, sobre todo lo
mas importante, que las posibles O’s identificadas
puedan transformarse en F’s. Lograr estas transfor-
maciones dependera de las estrategias y los planes de
accion formulados en las préximas etapas de la PE.
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Aspectos relevantes del Entorno: Los aspectos o fac-
tores del entorno relevantes para las organizaciones
dependeran claramente de su wodelo organizacional, de
su ciclo de vida, de su tamafo, sus productos, etc. pero
se recordara que los factores son principalmente:

o Econdmicos.
Politicos.
Legales y del marco regulatorio.
Sociales y demogrdficos.
E/ mercado.
La competencia.
Los proveedores.

Tecnolggicos.
o [colggicos, el medio ambiente.

Veamos la primera de las principales dificultades
de examinar estos factores, en cualquier circuns-
tancia y ain mas en el proceso de planificacién, es
decir obtenerlos a través de fuentes de informa-
cién confiables.

Fuentes de informacion: Es frecuente, en organiza-
ciones con cultura de planificacién, que la informa-
cion requerida de los factores del entorno provenga
de una labor y gestion de observancia permanente y,
ademas, también de ejercicios anteriores de PE, pro-
pios y permanentes de la gestiéon corriente y la GE.

Sin embargo, debido a la naturaleza incierta de este
analisis, con multiples aspectos y variables fuera de
control de la gestiéon propia, y de complejos facto-
res interrelacionados, deberfa idealmente requerir da-
tos objetivos actualizados e informacién de fuentes
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confiables, sobre posibles acontecimientos actuales y
eventos futuros; tendencias y circunstancias posibles.

Con los medios digitales disponibles hoy dia, de
internet, redes sociales, difusiéon de los medios de
comunicaciéon modernos, etc., obtener informacion
en cualquier aspecto del entorno politico, econémico
o legal resulta menos complicado que en el pasado.
Generalmente basta hacer consultas sistematicas y
recurrentes, a una atenta observacioén de las cadenas
o medios de noticias, publicitarias, de publicaciones
técnicas especializadas, informaciones de fuentes o
agencias oficiales, aduanales, registros documentales
y de instituciones no gubernamentales.

Eso si, mas dificil resulta obtener informacion del
mercado, de la competencia, de las tendencias de
consumo de los clientes, de sus expectativas, o de las
tuentes de suministros; aunque para acceder a esa in-
formacion, se puede recurrir, con mayor objetividad
y confiabilidad, a opiniones e informes de expertos
propios internos o externos contratados, y a otras
tuentes y medios especializados.

Otra importante fuente es a través de los medios de
comercio electrénico, con toda la informacion recogida,
registrada, almacenada y procesada por estos canales, st
se dispone de recursos para acceder las abundantes y
masivas bases de datos, por ejemplo a través de técni-
cas de procesamiento de big data, algoritmos complejos
y modernos de data mining o, mas modestamente, me-
diante analisis y estadisticas convencionales, se pueden
identificar patrones de consumo, tendencias y expectati-

251



vas de clientes potenciales, caractetisticas demograficas
de segmentos, que expliquen el comportamiento de los
mercados y revelen oportunidades en un determinado
contexto presente y futuro. Los algoritmos y de Inteli-
gencia Artificial que estos medios tienen para estos pro-
positos, posibilidades ilimitadas.

La dificultad de obtener datos verosimiles y repre-
sentativos de la realidad actual y las perspectivas futuras,
de escenarios posibles, no debe ser un obstaculo insalva-
ble para realizar una PE y una GE eficaces; seguramente
esta carencia de informacion y datos confiables se puede
compensar, asumiendo ciertos riesgos calculados, ciertas
premisas, con modestos recursos, con informacion par-
cial sobre la cual se pueda hacer inferencias, con un gran
sentido comun, la mera intuicién o sentido de anticipa-
cién. En todo caso, la mera adocpion de ciertas premisas,
puede requertir la consideracion de evaluar diversos escera-
rios, como se vera mas adelante en ese apartado.

Por supuesto que las fuentes internas, de opinio-
nes expertas, de consultas propias del mercado y del
entorno, son frecuentemente necesarias y utiles.

En resumen, las fuentes de informacion y datos
mas consultadas y corrientemente usadas son:

o Fuentes existentes profesionales externas primarias, de
datos e informacion de asociaciones privadas de comercio o
industriales, academias de investigacion o de instituciones
de alto nivel educativo, oficinas priblicas de registros, de
comercio y aduanas, bases de datos priblicas o privadas, ete.

o Medios de comunicacion, canales de noticias, medios digi-
tales, redes sociales, et.
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® Buases de datos provenientes de actividades de comercio

electronico, de fuentes profesionales de informacion.

o [nvestigaciones de mercado, consultas externas, encuestas

a muestras poblacionales de interes.

o A través de consultas internas estructuradas, de reunio-

nes de trabajo, “tormenta de ideas”.

o Consultas a expertos y especialistas en los sectores de interés.

Tratamiento de los datos: Apartando de lado, para simpli-
ficar, las dificultades de recoleccion de datos, a continua-
cién el siguiente paso, el necesario proceso de verifica-
cién y, asumiendo que los datos disponibles resultantes
esson verosimiles y confiables, se pueden usar algunos
instrumentos utiles, al alcance de casi cualquier organi-
zacion, para realizar el analisis del entorno.

Ya se ha insistido que para estas labores las técnicas
estadisticas son muy utiles, pero detallarlas aqui y ahora,
consumiria mucho tiempo para los desarrollos tedricos
necesarios. Siguiendo las pautas habituales del manejo
estadisticos, basta mencionar que habra que ordenar los
datos, organizatlos, depuratlos, en forma inteligible y
poder ser utiles para aplicar, por ejemplo, la estadistica
descriptiva, las pruebas de hipétesis, modelos de regre-
si6n, correlaciones, analisis de varianzas, etc.

Las herramientas aqui sugeridas a continuacion, fun-
damentalmente heuristicas, son algunas, de las muchas
que hay disponibles. Se mencionan porque, en nues-
tra experiencia, han sido siempre muy utiles y, ademas,
porque es necesario demostrar que son necesario co-
nocimientos especializados, e ilustrar que no faltan re-
cursos instrumentales para esta etapa del analisis.
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2.6.2) Instrumentos de andlisis

Para esta tarea de analisis, es indispensable que, para
aplicar algunas herramientas, se asuma que la informacion
y datos recogidos del entorno sean confiables y represen-
tativos; que han sido adecuadamente procesados, para
que sea posible analizarla cuantitativa y cualitativamente.

Las herramientas aqui descritas y sugeridas son de
menor complejidad técnica y que, afortunadamente,
son de amplia aplicacion y pueden usarse derivar de
ellas buenas decisiones estratégicas:

1) Reuniones de trabajo estructuradas y no estructuradas.
2)  Consultas internas estructuradas.

3) El mercado: las cinco fuergas de Porter.

4)  Factores competitivos, Instrumentos de investigacion y andlisis.
5) Posicion competitiva.

6) Evaluacion de impactos, factibilidad de ocurrencia,

7)  Abndlisis de riesgos, medidas contingentes.
8) La matriz FODA, PEST o PESTEL

1.1.1.1) Reuniones de trabajo estructuradas y no estructuradas

Aunque los objetivos son diferentes, las dinamicas de
estas reuniones son muy similares a las que se propusieron
para abordar el analisis interno al equipo de planificacion.

Su utilidad ahora parte del analisis, la reflexion y el
consenso grupal para 1) procesar la informacion que
esté disponible; o sin descartar que 2) del producto
de este ejercicio, surjan otras informaciones relevan-
tes del conocimiento experto de los participantes.

Asumiendo entonces que se ha obtenido informaciéon y
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datos sobre el entorno, que se ha podido elaborar un inventa-
rio de esos factores o aspectos relevantes, se puede proponer
como proposito de la reunién que se aporten opiniones y jul-
cios de valor argumentales para profundizar, validar, evaluar,
reformular, ajustar y; si es necesario, ampliar esa lista de factotes.

Por ejemplo, obsérvese la siguiente lista propuesta para
una reunién de trabajo, en donde se han destacado los aspec-
tos econ6micos, politicos, legales y de mercado, producto de
un proceso de investigacion y recoleccion previo de datos,
que puede haber sido preliminarmente preparada en la pla-
nificacién de la reunién por los responsables del equipo de
planificacion, en base a su propia expetiencia y conocimien-
tos, o por los aportes de un consultor y moderador externo.

Identificar cada uno de los eventos sefialados, u otros que
pudiesen ser incorporados si se consideran como A’su O’s

Eventos, tendencias, actuales, futuras A's O’s
Politicas, sociales y legales

Inestabilidad y turbulencia politica futura

Cambio de regimen politico

Normativas de proteccién al consumidor

Cambios en normativas tributarias

Controles de precios

Incrementos oficiales de sueldos y salarios

Fiscalizaciones tributarias

Cambios en el Cédigo de comercio

Econdmicas
Nivel de crecimiento econémico PIB

Nivel de inflacién de la moneda local

Devaluaciones de la moneda local
Politicas monetarias (expansivas, restrictivas)

Tasas de interes (financiamiento)
Mercadosy proveedores

Cambios en la demanda de productos
Participacion de mercado
Cambios en la fidelizacién de clientes

Aparicién de nuevos competidores
Guerra de precios

Nuevas promociones de la competencia

Aparicion de nuevos productos sustitutivos
Cambios en el portafolio de proveedores
Aparicién de nuevos proveedores

Guerra de precios entre proveedores
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Una vez identificados los factores mas relevantes,
se pueden someter a una evaluaciéon mas generaliza-
da, ante un auditorio mas amplio.

El propésito practico de este analisis es que los
participantes de la reunioén, después de someter a de-
bate todas las interrogantes propuestas, identifiquen
cada aspecto como O’s 0 A’s.

El producto de este ejercicio, a partir de la reunién
de trabajo, podtia ser un insumo complementario
para el siguiente instrumento, que amplia el universo a
investigar: las consultas e investigaciones sobre el entorno.

Las consultas internas no estructuradas tipo tor-
menta de ideas, también pueden ser muy utiles, por-
que como se ha sefialado, son espacios para promo-
ver los debates creativos; sin embargo, suelen ser mas
prolongadas e los resultados productos de cierta im-
provisacion, que necesitan ser confirmados por ana-
lisis mas detallados. Si parecen ser una actividad pre-
paratoria de las reuniones estructuradas de trabajo.

1.1.1.2)  Consultas internas estructuradas

Ampliando el universo de la consulta, a un gran
numero de personas en la organizacion, se puede
profundizar y tener un conocimiento mas especiali-
zado y detallado de los factores criticos del entorno.
Podra ser necesario, por ejemplo, ampliar la consulta
selectivamente a los gerentes de area, supervisores y
hasta personal de planta y oficina con conocimientos
y experiencia en las actividades cotidianas.
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Para realizar estas consultas internas formalmente,
es muy util disefar y aplicar cuestionarios estructura-
dos, considerando las mismas pautas que se sugirie-
ron para el analisis interno:

1. Asegurarse de cubrir todos los aspectos relevantes

del entorno; especialmente de aquellos mas significati-

vos que inciden en las actividades de la organizacion.

ii. Formular claramente las preguntas; breves, conci-

sas, sin ambiguedades o conceptos confusos para ob-

tener respuestas uniformes, consistentes y concertadas.

Preguntas que, segin sean los contenido, podran
ser abiertas, cerradas, de seleccion multiple o binarias.

Adicionalmente a estas pautas, hay que agregar es-
tas otras, particulares de los factores externos, sem-
brados de incertidumbre:

En la evaluacion o respuesta de cada interrogante,
serfa util senalar los siguientes variables y sus respec-
tivas escalas de evaluacion:

a. La factibilidad de ocurrencia: Es decir, un estima-
do de la posibilibildad de que ocurra el evento
sefialado a través de, por ejemplo, una escala
de valoracion del 0 al 10, en donde 0 o 1 es
imposible o muy improbable y 10 muy proba-
ble o seguro.

b. El plazo de posible ocurrencia: Es decir, si por
ejemplo se estima que ocurra en el corto, me-
diano o largo plazo.

¢. La intensidad: Es decir que tan fuerte podria
ser el impacto general si ocurre el evento;
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el efecto en el modelo organizacional, en al-
guno de los aspectos o factores criticos de
la organizacién y de su entorno, siendo por
ejemplo 0 o 1 de muy baja intensidad y 10 de
mucha intensidad.

d. Identificacion de A’s y O’s: Finalmente, los mas
importante es poder identificar si se tratan de
una amenaza o una oportunidad; indicando al-
guna argumentaciéon que lo justifique.

Con estas pautas se puede formular y distribuir
un formulario de consulta como el que se ilustra a
continuacion.

El modo de aplicacion es el que habitualmente se
ha sugerido, es decir distribuirlo oportunamente en-
tre los participantes de la consulta; y al recibir pos-
teriormente las respuestas, depurarlas y procesarlas
para presentarlas y discutirlas en reuniéon plenaria
con el equipo de trabajo.

Las conclusiones que se pueden derivar de este
ejercicio de analisis se producen al considerar las
combinaciones de las respuestas y la calificacion
otorgada a las variables consideradas.

Aunque todas las respuestas pueden ser mas o me-
nos relevantes, su intensidad, o su ocurrencia, no ne-
cesariamente son significativas o importantes.
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Evaluacién del 1 al 10

Responder a las interrogantes propuestas u otras que consideren

ibili i Marcar
oportuno agregar Factibilidad | 1 Ninguna

de lsiesA’s
Identificar O’s & A’s del Entorno Evaluacién: | ocurrencia |10 Muy altal  o's

. 1cortoplazo, 2| 1=imposible
Interrogantes actuales y tendencias futurasde : P ’ . . .
g y f mediano plazo, 3 | 5| 10= seguro | Intensidad | A’s | O’s

corto, mediano o largo plazo largo plazo

Inestabilidad y turbulencia politica futura

Aparicion de nuevos partidos politicos
Proximas Elecciones

Cambio de regimen politico

Nuevo regimen cambiario

Entorno Politico

Nivel de crecimiento econdmico PIB

Nivel de inflacién de la moneda local

Devaluaciones de la moneda local

Politicas monetarias (expansivas, restrictivas)
Tasas de interes (financiamiento)
Normativas de proteccion al consumidor

Entorno Econémico

Cambios en normativas tributarias

Controles de precios
Incrementos oficiales de sueldos y salarios
Fiscalizaciones tributarias

Cambios en el Cédigo de comercio
Regulacién de importaciones

Marco Regulatorio

Cambios en la demanda de productos
Cambios en las exigencias de calidad
Nuevos mercados

Participacion de mercado

Cambios en la fidelizacion de clientes

El mercado

Incremento de la competencia

Aparicion de nuevos competidores

Guerra de precios

Nuevas promociones de la competencia
Aparicion de nuevos productos sustitutivos

La competencia

Cambios en el portafolio de proveedores
Reduccion de la calidad de insumos
Aparicion de nuevos proveedores
Guerra de precios entre proveedores
Regulacion de importacién de insumos

los proveedores

Por ejemplo, algtin posible evento se habra identi-
ficado como una amenaza, pero la estimacion de la
ocurrencia en el largo plazo es baja, y aunque su in-
tensidad pueda ser muy alta, es una amenaza de me-
nor prioridad. También puede ocurrir que hay una
amenaza identificada de alta posibilidad que ocurra
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en el corto plazo, pero de baja intensidad de impacto,
es decir de menor importancia o prioridad moderada.

Como se presume que las respuestas representa-
rfan la opinién de las personas mejor calificadas y
expertas, los aspectos de la representatividad de la
muestra, o la cantidad de participantes, en las consul-
tas no debe ser generalmente un obstaculo que pueda
poner en duda su significancia y verosimilitud.

Finalmente una consideracion; los resultados de esta
consulta, podrian sugerir la necesidad de investigar con
mayor profundidad, para determiar si en realidad son A’s
u O’s detectadas. La reunion del equipo y el consenso
grupal, podrfan evaluarse con mayor detenimiento.

Los siguientes instrumentos permiten una analisis de
aquellos aspectos detectados especialmente acerca del
mercado, que amenazan las ventajas y 1a posicion competitivas.

Recuérdese que la ventaja competitiva es un elemento cru-
cial del modelo organizacional, y debe ser propuesto en algiin
momento como objetivo de este analisis del entorno.

Las ventajas competitivas son el conjunto de sus for-
talezas reales, actuales o potenciales, que se materiali-
zan en sus productos y sus mercados y la posicionan
en relacion a sus clientes, competidores y proveedo-
res, es decir su posicion competitiva.

La ventaja comparativa es potencial, y no es com-
petitiva 2 menos que se materialice, se explote, se im-
plemente y se convierta en una poszion efectiva y real.
Evidentemente si no se poseen factores competitivos
y solidas fortalezas se carece de ventajas para competir.

Analizar e identificar las ventajas para mejorar la po-
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sicion competitiva de la organizacion, requiere enfocarse
en el examen de 1) la percepcién de los clientes, 2) de
la situacion del mercado, 3) de la competencia y 4) los
proveedores de insumos y materias primas.

La posicion y la ventaja competitiva son dos caras de
una misma moneda; por ejemplo, se podra tener una
ventaja con un producto de mucha calidad, pero si no
se reconoce en el mercado por falta de estrategias de
mercadeo, de comercializacién, de precios o escasos
canales de distribucion, no se convertira en una posi-
cion competitiva ventajosa sobre la competencia.

1.1.1.3)  Elmercado: Las 5 fuerzas de Porter

Un modelo instrumental, relativamente conocido,
aunque mas bien podria ser considerado un enfoque
teorico, atribuido a un especialista de gran reputa-
cion, M. Porter; esencialmente concentran su anali-
sis en los cuatro aspectos ctiticos, los mercados, los
clientes los proveedores y la competencia. En este
apartado se describira someramente este enfoque
para destacar su aplicacion instrumental.

La clave de aplicar este instrumento es responder
a preguntas criticas generales, que traten de identificar
A’s y O’s del mercado, como las siguientes:

o ;Cudles son los principales segmentos atendidos de mercado?

o ;Cudles son sus caracteristicas demogrdficas, demoscopi-

cas o0 $ocio economicas?

o ;Cudl es el nivel de satisfaccion de los clientes, su leal-

tad de marca?
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¢ Cutdles son las expectativas, las necesidades, las capaci-
dades de consumo de estos mercados?

¢ Cidles son las tendencias futnras en la demanda de productos?
¢La cuota de mercado anmenta, es estable o disminnye?
¢ Cudl es la tendencia en las ventas?

¢Cudl es la reputacion en innovacion y calidad del pro-
ducto, servicio al cliente y tecnologia mas apreciados por
los clientes?

¢ Cutdiles son los posibles productos similares o sustitutivos?
oQuiénes y cuantos, son los principales competidores?
¢Quiénes son los proveedores criticos de insumos?

Responder a estos Interrogantes representara la po-

sibilidad de estructurar estrategias comunicacionales

y de mercadeo, cuando se implementen los planes de

accion que pretendan consolidar la posicidn competitiva.
El modelo prescribe analizar cinco factores o fuerzas
determinantes para responder estas cuestiones, que

al reconocer su presencia y su importancia, se estaran
identificando O’s y A’s del entorno:
1.

Poder de negociacion de los clientes o compradores o F1,
que se refiere al poder de compra que pueden
tener los clientes, a sus capacidades de consumo.
La posibilidad de que los clientes no tengan grandes
oportunidades de negociar precios, ni opciones de adguirir
otros productos, representa una oportunidad que genera
una fortaleza potencial o F1. Por el contrario, la posibi-
lidad de que se organicen, formal o espontineamente, en
un frente unido y puedan negociar precios; de que apa-
rezcan nuevos proveedores competidores, de productos y
262



servicios sustitutivos, de mejor precio, disponibilidad o
calidad que les ofrezcan diversas opciones de consumo,
representan una seria amenaza.
Se refiere a la posible presencia de un mercado de com-
pradores, en donde la oferta es mayor que la demanda y
en donde los clientes pueden condicionar los precios.
La mejor formula estratégica para reducir estos riesgos es
trazar objetivos y estrategias para mantener altos niveles
de calidad en los productos, reducir los costos y aumentar
la satisfaccion de los clientes.
Poder de negociacion de los proveedores o F2: Se refiere
a la fortaleza que pueden poseer los proveedores, o vende-
dores, cuando tienen una gran capacidad de controlar la
oferta y los precios de productos.
Por ejemplo, sea por su tamafio, su cuota de
mercado, porque monopolizan el suministro,
por la poca cantidad de proveedores en el mer-
cado, o porque estan bien organizados y pue-
den negociar con ventaja sus volumenes, pre-
cios, calidad y entregas. Esto suele ocurrir ante
la presencia de monopolios organizados, que
en muchos paises es ilegal.
Esta fortaleza del mercado, representaria una
oportunidad para la organizacién que suminis-
tra los productos; si es consumidora y depen-
diente de insumos criticos de otros proveedo-
res, se convierte en una amenaza.
Se refiere también a la presencia de un mercado de
vendedores, donde la demanda es mayor que la ofer-
ta. Mantener esta ventaja no debe ser una ventaja
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competitiva permanente, en el corto y mediano
plazo, abusar de ella puede ocasionar en un futuro
represalias del mercado y los consumidores.
La F1 y la F2 determinan la fortaleza compe-
titiva de precios, de tecnologfa, innovaciéon y
calidad, propias y de los competidores.
Nuevos competidores o F3: Se refiere a la amenaza
de que entren nuevos competidores al merca-
do con productos similares. Determina las ba-
rreras comerciales, legales, patentes, licencias
para permitir o no la entrada de nuevos pro-
ductos. Determina las barreras comerciales, le-
gales, patentes o licencias para permitir o no la
entrada de nuevos productos.
Las fortalezas internas que disminuyen el im-
pacto de esta amenaza son las que van desde las
propias economias de escala, la calidad y la di-
terenciacion del producto, el prestigio y la repu-
tacion de la marca, la fidelidad, sélidos canales
de distribucién, capacidades de financiamiento
para capital de trabajo o nuevas inversiones,
hasta las oportunidades de politicas regulatorias
legales y controles de precios que obstaculizan
la aparicion de nuevos competidores.
Las féormulas estratégicas que reducen esta
amenaza pasan por mantener, incrementar o
desarrollar las propias fortalezas, consolidar
nichos de mercado, optimizar tus procesos, la
produccién y lograr economias de escala com-
petitivas.
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4. Nuevos productos sustitutos o F4: Se refiere a la ame-
naza de que aparezcan productos que reempla-
cen los actuales. Se concentra en determinar
las diferencias y ventajas, la calidad y el servicio
en relacion a la competencia.

La posibilidad de este evento, de que se mate-
rialice esta amenaza, depende mucho del ciclo
de vida del producto, del tipo de industria o ne-
gocio, de la lealtad de los clientes, de la reputa-
cion de la marca.

Por ejemplo, en la industria farmacéutica es mas
dificil en el mediano plazo que aparezcan susti-
tutos, el largo proceso de aprobacién de los me-
dicamentos lo dificulta; en industrias de “com-
modities”, productos altamente estandarizados,
también es menos probable que esto ocurray, en
todo caso, el peligro se convierte posiblemente
en una guerra de precios. En cambio, en la in-
dustria informatica o tecnoldgica la aparicion de
nuevos productos es muy rapida y frecuente.
La mejor forma de reducir esta amenaza puede
ser incrementar la inversion en Investigacion y
Desarrollo, o la de vigilar atentamente el ciclo de
vida de los productos para anticipar sus petio-
dos de decadencia y asegurar la lealtad de los
clientes, mediante la calidad y campafias comu-
nicacionales y promocionales.

5. La rivalidad competitiva entre proveedores o F5: Cla-
ramente se refiere a la posibilidad de que ocu-
rra un eventual conflicto entre competidores
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de los mismos productos, o similares, que “ca-
nibalice” el mercado.

Por ejemplo la invasion de la competencia en
mercados tradicionales propios con productos
a menor precio. Estas amenazas, aunque difi-
ciles de anticipar y reducir, pueden disminuirse
con inteligencia de mercado, atencion y segui-
miento a la competencia, a los habitos de con-
sumo del mercado y el mantenimiento de una
buena calidad y prestigio de la marca.

Este enfoque instrumental, descrito a grandes ras-
gos, es muy completo y evidentemente enfocado en
el mercado y la competencia. Permite evaluar siste-
maticamente y con rigor, entre otras cosas de rele-
vancia, las ventajas y la posicion competitivas.

Sin embargo, carece dos aspectos que llegan ser
muy importantes marcadores de los eventos y las
tendencias del mercado actuales; es decir, en primer
lugar, el marco legal y regulatorio de comercio e in-
dustrial, impositivo y fiscal, que puede incidir por
ejemplo con controles de precios, normativas para la
creacion de nuevos negocios, controles de importa-
cion de suministros, controles de divisas, de tratados
de comercio y otras medidas coercitivas y represivas,
para las actividades productivas con fines de lucro;
y en segundo lugar, el marco regulatorio ambiental,
ecologico, de gran importancia actual en la mayor
parte de los mercados desarrollados.

Aunque para utilizar este enfoque con resultados
practicos, se requiere de abundante informacién,
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practicas de inteligencia de mercado en la GE, y re-
uniones de trabajo estructuradas y recurrentes de
analisis de la informacién, en la aplicaciéon practica
de este modelo se usan instrumentos similares a los
seflalados antes en los analisis internos y, sobre todo,
de fuentes de informacién pertinentes y confiables.

Se trata de responder las interrogantes criticas
que propone el modelo con instrumentos de inves-
tigacion y analisis que tienen el proposito general de
identificar los factores competitivos del mercado, que la
organizacion posee o puede explotar como ventajas
competitivas y transformar en una mejor posicion compe-
titiva en relacion a la competencia.

Factores Ventaja Posicion
competitivos competitiva competitiva

Para hacer estos analisis conviene especificar cua-
les son los factores competitivos determinantes que hay
que considerar para responder a las preguntas criti-
cas. Estos factores deben ser mas especificos y mane-
jables para que sean utiles en el analisis.

Factores competitivos

Algunos dependen de la propia organizacién y
otros son mas bien generados por las condiciones
externas del mercado, la competencia, o el entorno
politico, econémico o regulatotio.

Los factores competitivos generales que son utiles para
indagar, explorar e investigar, entre otros mas especifi-
cos del tipo de industria o negocio, son los siguientes:
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o1 a cuota (“market share”) del mercado, su tamario total,
el segmento socio-demogrdfico propio atendido.

o[ as capacidades y niveles de consumo.

o I/ ciclo de vida de los productos y las organizaciones pro-
pias y de la competencia.

o Tendencias en el crecimiento o decrecimiento del mercado.

o[ os nichos o parcelas exclusivas de mercado.

o[ a competencia, su participacion y su posicion operativa
competitiva.

o[ a competitividad de los precios.

o Caracteristicas sociales y demogrdficas del mercado anpliado.

o [ o5 atributos criticos del producto apreciados por el mercadb.

o satisfaccion de los clientes con el producto y el servicio.

[ a percepcion de la propuesta de valor.

1 a fidelidad y la voluntad de recompra de los clientes para
continuar consunmiendo el producto.

o[ as preferencias y expectativas de los consumidores.

o[ a disponibilidad o la facilidad de acceso a los productos,
los puntos de venta y su localizacion.

o [ o5 canales de distribucion del producto, su alcance geogrdfico.

® [nnovacion y desarrollo de productos sustitutivos.

o[ _as regulaciones y controles sobre el producto.

o[ a dependencia de los proveedores.

o[ a existencia de otros proveedores alternativos.

o[ a disponibilidad de insumos criticos y de materia prima.

Algunos de estos conceptos es oportuno ampliar-
los, ya que son necesarios para entender y aplicar con
mayor claridad y efectividad, los instrumentos usa-
dos para explorarlos.
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La cuota o participacion del mercado es sencillamen-
te la proporcion de productos vendidos propios en
un determinado mercado en relacion al gran total de
productos, del mismo tipo, vendidos por todos los
competidores. Representa una cierta jerarquia y po-
der de venta, la F2 de Porter. Asi como es sencilla su
definicién, no lo es su medicién.

Una participacion de mercado pequena puede ser una
desventaja competitiva si hay amenazas de que la com-
petencia aumente la suya a través de agresivas estrate-
gias de penetracién del mercado, precios, volimenes,
publicidad, etc. Esta desventaja puede reducirse si hay
evidencia de que los clientes mantienen su fidelidad y
manifiestan la voluntad de recompra, si los productos
de la competencia son mas costosos o de menor cali-
dad y se puede retener un nicho de mercado.

Por otro lado, una gran participacion del mercado
representa una gran ventaja competitiva que puede pet-
mitir variadas estrategias de comercializacion y mer-
cadeo, para dictar los precios y controlar la oferta.
El lider del mercado, que posee la mayor cuota de
participacion, siempre “podra ostentar una posicion
comercial privilegiada y la lucha por ese liderazgo es
una lucha competitiva constante.

Conocer quién es el lider del mercado, la propia
cuota o el total de productos consumidos, es dificil
y no siempre esta disponible esa informacion. En al-
gunos sectores de negocios es posible que se logre
obtener directamente, se pueda estimar, consultan-
do los registros de instituciones publicas o privadas,
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asoclaciones que registren toda la informacioén de las
actividades comerciales, en donde todos los competi-
dores del sector contribuyen con sus datos.

Por ejemplo, las asociaciones de sectores industria-
les o de comercio, st hay agencias aduanales, o tributa-
rias, que registran todas las transacciones, movimien-
tos de productos o el pago de tributos o aranceles,
de oficinas de registro de comercio o de inmuebles
y notarias publicas. De cualquier forma, indagar en
todas estas posibles fuentes, ocasional y puntualmen-
te, requiere un esfuerzo importante y abundantes re-
cursos si no se hace de forma habitual, mediante un
seguimiento constante, a través de la GE.

Las caracteristicas  demogrificas generalmente hacen
referencia a la edad, el sexo, las condiciones econé-
micas, niveles educativos, etc., de un mercado, de una
poblacion, de un universo potencial de clientes. Estas
caracteristicas que configuran el perfil socio econémi-
co actual, los posibles gustos y preferencias, el nivel
de vida, el potencial de consumo de los clientes que
marcan posibles tendencias del mercado, son relativa-
mente faciles de cuantificar y medir. Son factores que
determinan en gran medida, las estrategias de la oferta,
de precios, distribucion, mercadeo y distribucion, de
innovacion y desarrollo de nuevos productos, etc.

Esta informacion es util, porque por ejemplo, un
mercado, una poblacién de recursos econémicos limi-
tados, modestos, no podria ser objeto de una estrategia
de lanzamiento de productos de lujo y con sofistica-
dos atributos de calidad; mas bien cualquier estrategia
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comercial alli deberfa estar orientada en productos de
calidad estandar, de gran utilidad y bajos precios.

Ya se ha hablado extensamente del concepto de va-
lor de un producto desde el punto de vista de la or-
ganizacion e indirectamente de la percepcion de los
clientes. Conocer cual es su percepcion real del valor,
como se discutido en secciones anteriores, requiere
la elaboraciéon y aplicacion de instrumentos a través
de investigaciones y consultas directas al mercado. Por
ejemplo indagar sobre la satisfaccion del cliente, la fi-
delidad, las preferencias o los gustos y las expectativas.

Recuérdese que se habfa sugerido que el desglo-
se detallado de las caracteristicas de un producto, y
las formas de medirlo, permite identificar, con mayor
claridad, qué atributos inciden mas intensamente en
el consumo, la satistaccion y el valor percibidos; y en
por lo tanto, se logra explorar con mayor precision
cuales las oportunidades de competir por el mercado
y su liderazgo.

La competitividad de los precios, junto al nivel de sa-
tisfaccion permite conocer, o estimar, la importancia
de la propia propuesta de valor para los clientes y en
consecuencia la ventaja competitiva para la organizacion.

La competitividad de precios con la competencia,
es relativamente facil de conocer y medir, basta con
comparar los propios con la competencia, y eso pet-
mite ubicarse en términos relativos competitivos y
diferenciados; sin embargo, conocerlos tnicamente
sin saber su estructura de costos, solo proporciona
una vision parcial. Los precios de la competencia con
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una solida economia de escalas, con bajos costos fi-
jos, una mayor productividad, y una mayor capacidad
productiva, en consecuencia mayor musculo comer-
cial, representan una amenaza importante.

La fidelidad se puede medir con lo que se cono-

ce como la “voluntad de recompra”, o a través de

s
la posibilidad de que el cliente recomiende a otros
miembros de su comunidad y entorno los productos
propios. La fidelidad es una ventaja competitiva, una
gran oportunidad aprovechable para competir exito-
samente. Por ejemplo reducirfa el riesgo de perder
una significativa participacion de mercado aun a pe-
sar de agresivas estrategias de la competencia.

Resumiendo brevemente la relevancia de todos es-
tos conceptos y factores competitivos, se puede afirmar que
una organizacion con fuerte participacion de mercado,
con precios competitivos, con productos de calidad o
con un gran prestigio y reputacion de sus productos,
con una buena fidelidad de sus clientes, posee grandes
ventajas competitivas, importantes F's y O’s, y es capaz
de enfrentar A’s y crisis de envergadura.

En cambio, si tiene una pequefia participacion de
mercado, sus precios son altos, poco competitivos o la
satisfaccion de los clientes no es solida, entonces es muy
susceptible alas A’s competitivas, y tiene en consecuen-
cia grandes D’s potenciales, su posicionamiento com-
petitivo es fragil y, aunque sea una obviedad repetirlo, es
muy vulnerable a las situaciones y eventos criticos.
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1.1.1.4)  Instrumentos de Investigacion y andlisis del mercado

Para consultar, indagar, evaluar y analizar los factores compe-
titivos, y las fuerzas y aspectos del mercado y la competencia,
es necesario acudir a alguno, o varios, de estos instrumentos:

o [nvestigaciones de mercado.

o Consultas y encuestas de mercado.

o Consultas a clientes.

o [Lntrevistas personales, individuales y grupos focales,

sondeos de opinion.

Cada uno de estos instrumentos mereceria un ca-
pitulo aparte mucho mas extenso y ambicioso de lo
que en este texto es posible; su disefio y aplicacion
generalmente se delega en profesionales especializa-
dos, pero es util tener una vision, un conocimiento
general de ellos, en esta fase instrumental de la PE,
para poder decidir cual es pertinente usar.

Ya se han mencionado antes, y conviene recordar,
las diversas fuentes alternativas y registros de datos
confiables, primarios e indirectos. Estos datos pue-
den estar disponibles publica y libremente; pero nor-
malmente las organizaciones y empresas deben em-
prender sus propias iniciativas e investigaciones para
conocer estas realidades directamente de las fuentes,
para lo que requieren seguramente, asegurarse el apo-
yo de profesionales que lleven a cabo esta tarea.

2.6.2.4.1) Las investigaciones de mercado

Las investigaciones y estudios de mercado son valio-
sos instrumentos de mercadeo. Son hechos, en general,
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basados en una investigacion exploratoria o descriptiva,
para identificar factores competitivos de cualquier tipo.

Los objetivos generales de las investigaciones sue-
len ser los mismos que se plantean para resolver cues-
tiones e interrogantes criticas; y a veces indispensable
concentrar los esfuerzos de investigaciéon en objeti-
vos mas especificos.

Por ejemplo, identificar detalladamente la compe-
tencia actual y potencial, o la competitividad de los
precios de un producto en particular, anticipar las
tendencias tecnoldgicas y de investigaciéon y desa-
rrollo, de tendencias o nuevos productos o canales
de comercializacion y distribucion, investigar nuevos
mercados, de la competencia potencial, nuevas fuen-
tes de suministro disponibles o también evaluar las
amenazas de nuevas regulaciones impositivas y con-
troles comerciales.

Brevemente y resumiendo, su disefio, estructura y
aplicacion eficaces, deben ser hechas por profesiona-
les especialistas y se basan en las siguientes pautas:

1) se deben establecer claramente los objetivos gene-

rales y especificos y el alcance de la investigacion,

2) se debe identificar cuales son las fuentes dispo-
nibles de informacioén,

3) disenar un de plan de investigacion y recogida
de los datos y, por dltimo,

4) procesar los datos y la informacion y presentar-
los en un informe.

Cada una de estas actividades es crucial; sin objeti-
vos claros sera dificil determinar el alcance y las fuentes
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de datos a consultar; sin fuentes veraces y confiables
para recoger datos, analizarlos y producir evaluaciones
y conclusiones utiles, sera imposible llevarlo a cabo, sin
un analisis profundo no seran de utilidad.

2.6.2.4.2) Consultas y encuestas al mercado

En la literatura especializada, los instrumentos sefia-
lados como consultas se consideran a menudo como
variaciones de las investigaciones de mercado; aunque
sin embargo, sus objetivos y aplicacién son diferen-
tes; son mas bien propios de la disciplina especializada
de la estadistica social conocida como Demzoscopia, que
esencialmente aborda el problema de realizar sondeos
de opinion, e identificar los perfiles sociales de una po-
blacion, confiables y representativos.

Las consultas, llamese investigaciones, sondeos o
encuestas de mercado en general, son hechas direc-
tamente a una muestra de clientes representativa de
una poblacién, de un mercado extendido, un amplio
universo, generalmente para identificar y evaluar far-
fores ctiticos competitivos, como su tamafio, las cuotas
de mercado, indagar sus gustos y preferencias, realizar
estudios comparativos con la competencia, identificar
caracteristicas socio demograficas, las tendencias, etc.

Son consultas generales que pueden abarcar au-
diencias de clientes propios o de la competencia,
consumidores del producto, propios o de la compe-
tencia, actuales o potenciales, extendidas a amplios
sectores sociales, de diferentes niveles econémicos
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para determinar sus perfiles de consumo, o de usunario en
el caso de los servicios.

Un perfil de usnario, o de consumidor, no es mas que
un retrato, una fotograffa del consumidor o cliente
habitual, promedio y estandarizado, descrito en base
a sus caracteristicas demoscopicas. Por ejemplo, un
perfil de usuario de autos deportivos, es una persona
de alto poder adquisitivo, soltero, de mediana edad,
profesional; un perfi/ de un consumidor habitual de
productos de limpieza es una ama de casa, de clase
media, o empleadas de servicio doméstico; un usua-
rio de transporte publico urbano, es un empleado de
clase media o trabajador de menores recursos, etc.

Estos perfiles son muy utiles para investigar y des-
cubrir la relevancia de los factores competitivos, las tenden-
cias en el mercado, para el desarrollo de nuevos pro-
ductos o el planteamiento de estrategias en el mercado.

Para ser mas preciso aun, entre otros factores compe-
titivos que puedan ser mas especificos, si las consultas
se realizan a una muestra amplia y representativa del
mercado, los objetivos estan relacionados general-
mente con determinar:

o [ .a percepcion de la calidad, la utilidad, del valor de los
productos en el mercadbo.

La competitividad de los precios propios y de la competencia.
Los aspectos demograficos y segmentos de mercados especifi-
cos, identificar el perfil del consumidor habitual o potencial.
L as preferencias y expectativas del mercado y los consumidores.
Las posibles tendencias.
La factibilidad de innovar y desarrollar productos sustitutivos.
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Estos instrumentos, ademas de requerir un buen disefio,
acorde y alineado con los objetivos, requiere de un comple-
jo sistema logistico de aplicacion y alcance, con métodos y
recursos especializados, bases de datos confiables de clien-
tes propios y de la competencia, y de métodos tigurosos
que procesen la informacion recogida apropiadamente.

Para que tengan mayor validez, es importante que
las muestras sean aleatorias, representativas y crei-
bles, y para eso las consultas se deben hacer siguien-
do pautas y estandares técnicos.

En otras palabras, el disefio y aplicacion de estas con-
sultas debe tener en cuenta al menos las siguientes pautas:

o Claridad de objetivos o de la necesidad de la consulta.

o [stablecer el aleance de aplicacion, el universo que se desea con-

sultar y establecer una muestra representativa de ese universo.

® [laborar la estructura de la consulta, la cantidad y redac-

cion de las preguntas, las escalas de valoracion.

o [stablecer la mecdnica, la logistica de aplicacion.

® Recoleccion y depuracion de los datos y respuestas obtenidas.

® DProcesamiento adecuado con indicadores apropiados.

Si no se definen y gestionan apropiadamente estos
aspectos de la consulta se corre el riesgo de malgastar
recursos y obtener informacion sesgada, distorsiona-
da e imprecisa de la realidad, que podria conducir a
conclusiones equivocadas y a decisiones incorrectas.

2.6.2.4.3) Consultas a Clientes
Las consultas directas a clientes propios se aplican,
generalmente, para identificar sus niveles de 1) satis-
faccion, 2) su fidelidad o 3) las expectativas que tiene.
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También requieren de un disefio profesional y cui-
dadoso siguiendo pautas técnicas, aunque en muchas
ocasiones las organizaciones pueden aplicarlos direc-
tamente con sus proplos recursos; sea porque tienen
bases de datos disponibles y canales de acceso direc-
to para consultarlos.

Sobre todo en empresas distribuidoras de productos
de consumo, de insumos industriales, especialmente de
comercio electrénico, por Internet y de prestacion de
servicios en general; la practica y necesidad de consultar
alos clientes y mantener sus registros en bases de datos,
no solo es muy util sino indispensable.

En algin momento, en el pasado, han sido muy po-
pulares sistemas de bases de datos de clientes del tipo
CRM, de Gestion de las Relaciones con Clientes (Cs-
tomer Relationship Management), que todavia se siguen
usando en muchas organizaciones, y que persiguen
sistematizar mediante el seguimiento de los habitos de
consumo, descubrir el perfi/ de sus clientes, de mejorar
la de atencion personalizada a sus consumidores, a tra-
vés de call centers u otros medios digitales.

En la actualidad, esta masiva abundancia de datos
permite a las grandes multinacionales, Amazon, Goo-
gle, Facebook, Ali baba, etc., disponer de informacion,
procesada con algoritmos relacionales, de data minning
y de Inteligencia , que revela casi cualquier perfil y de-
tecta necesidades y tendencias del consumidor.

En general, estas bases de datos son una fuente de
informacién, y un universo exploratorio, para estos
instrumentos de consulta, que esencialmente tienen
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el objetivo de identificar los siguientes factores 0 aspec-
tos competitivos:
o [ identificacion de los atributos criticos para el cliente y
la satisfaccion con su producto y el servicio, las tendencias
) expectativas de sus clientes.
o [a percepcion de los clientes del valor de sus productos.
o [ as caracteristicas demoscipicas de sus propios clientes, el
perfil demogrdfico sus consumidores, el perfil del consumidor.
o [ fidelidad y la voluntad de recompra para continnar
consumiendo el producto.
o [ disponibilidad, o la facilidad de acceso a los produc-
tos, la eficacia de sus canales de distribucion.
o [ factibilidad de introducir cambios en el producto o del
lanzamiento de nuevos productos.

Recuérdese que para medir la satisfaccion o el valor,
se requiere descomponer los atributos del producto o
servicio en componentes reconocibles para los clientes
Y, para ese proposito, se sugirio usar y tener en cuenta
las categorias, tipos de atributos, o caracteristicas.

Estas consultas, especialmente enfocadas en esos
atributos, tienen una dificultad potencial derivada de
que, en realidad, son percepciones individuales, sub-
jetivas y cambiantes, frecuentemente condicionadas
por las expectativas creadas por las ofertas de valor,
desproporcionadas, irreales o comprometidas por las
promociones, la publicidad, las experiencias de uso,
propias o ajenas, el prestigio y la reputacion de la
marca. Sin olvidar la tendencia a la complacencia, la
condescendencia de los clientes satisfechos o sin una
percepcion clara de los atributos evaluados, que se
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revela también como un factor de sesgo importante
en sus respuestas a la consulta; todos ellos pueden ser
obstaculos que dificultan la interpretacion acertada
de las mediciones.

El diseno y aplicacion de estas consultas, debe te-
ner en cuenta al menos las mismas pautas que se se-
fialaron para hacer las consultas de mercado.

2.6.2.4.4) Grupos focales y entrevistas directas

Otras herramientas de consultas para recoger las
opiniones y percepciones de los clientes, son las en-
trevistas grupales estructuradas, monitoreadas y diri-
gidas por un moderador.

Su objetivo general es indagar aspectos, factores
competitivos, atributos del producto, preferencias,
opiniones, expectativas y percepciones del heterogé-
neo grupo entrevistado, que se supone representati-
vo de un mercado mas amplio. Esta herramienta se
suele usar generalmente cuando se pretende evaluar
un producto, evaluar el lanzamiento de campanas de
mercadeo, publicidad y promociones o realizar ex-
ploraciones comparativas con la competencia.

Se pueden aplicar tanto a clientes propios, o a una
muestra aleatoria de potenciales consumidores de un
universo mayor.

Como instrumento de evaluacion del mercado tie-
nen algunas desventajas y limitaciones, por ejemplo
la seleccion de la muestra representativa del grupo, o
la conduccion adecuada de las entrevistas; no siem-
pre son bien seleccionados, estructurados y gestiona-
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dos; se requiere un alto grado de profesionalidad y el
concurso de especialistas en estas técnicas.

En general son de limitada utilidad en procesos de
planificacién, aunque son instrumentos en empresas
de consumo masivo, comunicaciones o la industria
del entrenamiento, como actividad de su gestiéon ha-
bitual de mercadeo.

2.6.2.5) Posicion Competitiva Estratégica

Se ha senalado antes que los factores competitivos revelan
ventajas competitivas y que estas ventajas se pueden ma-
terializar en posicionamientos competitivos, pero el razona-
miento inverso también es valido, ya que es frecuente
que la posicion relativa a la competencia evidencie A's y
O’s que representan ventajas, o desventajas, de la organi-
zacion y que pueden revelar F's y D’s internas.

Una posicion competitiva es, basicamente, la relacion
comparativa con la competencia, que revela su posi-
cion con respecto a ella, en términos de factores compe-
titivos, por ejemplo de las ventas, los precios, canales
de distribucion, cuotas de mercado, satisfaccion del
cliente, etc. Si es estructuralmente fragil, recurrente y
cronica, es evidentemente una debilidad; en cambio si
es solida, consistente y robusta, revela F’s internas. Por
lo tanto es un aspecto esencial de la PE, o de cualquier
gestion organizacional, examinar ese aspecto.

Es en este sentido que, el instrumento que se des-
cribira, pretende que a partir del analisis comparati-
vo con la competencia, se puedan identificar revelar
los factores, las ventajas y desventajas para compe-

281



tir exitosamente. Este recurso es complementario a
las investigaciones y consultas del mercado descritos
previamente, y para poder usatlo es necesario que la
informacion recogida haya identificado factores compe-
titivos relevantes a la organizacion, la empresa, la ins-
titucién o el negocio.

Entonces, asumiendo que se tiene informacién ve-
rosimil y representativa del mercado, propio y tam-
bién de la competencia, sobre los factores competitivos,
entonces es posible armar una matriz como la que se
ilustra a continuacion, en donde, sélo para ilustrar, se
muestran unicamente dos competidores.

Nivel competitivo
Competencia | Competencia
1 2

Factor competitivo Organizacion

En la primera columna se debe listar los factores conpe-
titivos considerados, producto de las evaluaciones y con-
sultas hechas previamente; en las siguientes columnas se
deben colocar las evaluaciones con respecto a la percep-
ci6én que tiene el mercado, los clientes o usuatios, de la
propia organizacion y de las competencias.

Las evaluaciones pueden ser elaboradas segiin una
escala que refleje los resultados de las consultas de
forma consistente y coherente. Por ejemplo, si el fac-
tor considerado es la participacion de mercado, se puede
valorar segun sea la participacion real en una escala
de 1 a 10, siendo 1, muy pequena participacion y 10
una participaciéon muy alta. Si el factor es la competitivi-
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dad de los precios, entonces la escala puede ser relativa a
las diferencias en precio de cada uno, 10, si la diferen-
cia es muy grande, entre los precios propios menos
los de la competencia, y 1 si la diferencia esta es muy
pequena. St el factor es la satistaccion del cliente la
escala representara la percepcion de los clientes en
ese sentido, en una escala similar

En general cada factor puede tener una escala de valo-
racion representativa y solo se requiere “traducir” cuanti-
tativamente, con algo de habilidad, los resultados cualita-
tivos o, cuantitativos, de las investigaciones hechas.

Para poder comparar los resultados entre compe-
tidores es necesario elaborar estas escalas uniformes
y equivalentes. Supongase, como ejemplo, que se ha
hecho una consulta-investigacion representativa de
todo el mercado, y que ha considerado los siguien-
tes factores competitivos para determinar la ventaja y
posicionamiento competitivo, con respecto a dos competi-
dores directos 1y 2.

Nivel competitivo

Competencia| Competencia

Factor competitivo Organizacién 1 )

w

Participacion de mercado

Competitividad de los precios

Prestigio/ Reputacion de la marca

Satisfaccion con el producto

Fidelidad del mercado

Relacién con los clientes

Canales de distribucion

1
2
3
4
5|Satisfaccién con el servicio
6
7
8
9

Proveedores, suministros

a|ls|IN|lOO||W|lO|jU|O
unjunjwla|W|IN|_R|lW|lU|O
D|N|S|IN|N|w|o|aa|o|N

=

0|Tecnologia

De la tabla con resultados ya se pueden obtener
conclusiones importantes, pero es mas revelador uti-
lizar un grafico para representatlos.
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La posicion competitiva relativa de la organizacién con
respecto a su competencia directa se ilustraria grafi-
camente asi:

Posicién
competitiva
relativa

=4&—0Orgpropia
=i=Comp 1
Comp 2

Y mas claro adn, en este otro grafico se apreciaria
que la posicion competitiva de la organizacion, en algu-
nos factores investigados, es “inferior” a la del com-
petidor 2, y superior o mas fuerte a la del competidor
1. En otros factores como la satisfaccion de los clientes, o
la relacion con clientes, son muy similares.

competitiva

% — relativa

10
| | Posicion
I

«
I
Y |

N

=& Org propia
[ ‘ =i=Comp 1

v
/
1_ Comp 2

O Rk N W AU OO N ® O
—

La evaluacion se supone haber sido hecha usando
una escala de valoracion de 1 a 10, en donde con 1 re-
presentaba una valoraciéon menor inferior y relativa, y
10 una valoracién superior. Cada factor puede haber
sido valorado y traducido por las calificaciones y pet-
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cepciones cualitativas de las consultas y las investigacio-
nes realizadas; por otro lado la participacion de mercado, 1os
proveedores y la tecnologia han sido valorados con critetios
de especialistas e informacién de otras fuentes.

Del ejemplo se podria desprender que la organiza-
cion tiene desventajas competitivas en varios factores
ctiticos, es decir /la satisfaccion del servicio, los canales de
distribucion y la fuente de suministros de materia prima. Esta
situacion deberfa llamar la atencion de los gestores y
planificadores para tomar medidas correctivas e in-
tervenciones en su plan estratégico. Los beneficios
de hacer este analisis son evidentes, y el producto
de reconocer la posicién competitiva relativa permi-
te proyectar escenarios y estrategias de planificacion
con mayor factibilidad y realismo.

Los instrumentos hasta ahora descritos se revelan
utiles para evaluar y analizar los aspectos compe-
titivos del mercado y de la propuesta de valor, las
ventajas y la posicion competitiva. Hay también otros ins-
trumentos de analisis del entorno, de aplicacion mas
para evaluar aspectos econémicos, politicos, sociales
y legales igualmente importantes que se abordaran a
continuacion.

1.1.1.5)  Andlisis de Impactos
Si bien es posible que de manera general se haya
evaluado en las consultas internas la factibilidad de ocu-
rrencia y la intensidad de los zzpactos, de las A’s o las
O’s identificadas, puede ser muy util profundizar es-
tos aspectos en elementos organizacionales especifi-
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cos. Es decir, identificar con mayor precisiéon con qué
intensidad las A’s les afecta y cuales se ven fortaleci-
dos o beneficiados por las O’s detectadas.

Este enfoque de los efectos o #mpactos, tiene una
mecanica idéntica al anterior instrumento descrito,
que también proporciona una mirada sobre las in-
terrelaciones entre las A’s del entorno con las D’s
internas y las O’s con las F’s.

Recordemos que el concepto de wzpacto es el efecto
econoémico y/o operativo en cada elemento del odelo
organigacional y, en este caso, de las A’s y las O’s detecta-
das en las operaciones, sobre la rentabilidad, el desem-
pefio general, el rendimiento, la productividad de los
recursos disponibles, de los activos, equipos, maquina-
rias, instalaciones y de los recursos humanos, etc.

El andlisis de impactos en este caso trata entonces de
responder a interrogantes como:

o ;Ciidles son los efectos directos o indirectos de las O s y las A 's?

o ;Qué procesos, o dreas, Se verdn mds afectados, y en qué

intensidad?

® ;Qué componentes del modelo organizacional serin impactados?

o ;Cinno se afectaran los objetivos organizacionales estratégicos?

o, Cudles A s se podrin convertir en D s y cudles Os se

podrin aprovechar como F 52

o, Cudles y como son los efectos interrelacionados?

El instrumento que se sugiere, puede adquirir la
forma siguiente, similar a la anteriormente utilizada,
pero esta vez con las O’s y A’s identificadas en la
primera columna en relaciéon a los componentes or-
ganizacionales senalados, en las siguientes columnas:
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Analisis de Impactos Modelo organizacional estratégico

Oportunidades O’s/Amenazas A’ ¢

pacidad Modelo de | Modelo de | Productos/ Ventaja
Medulares |organizacion| Negocios servicios | competitiva

T

Se puede usar la misma escala sugerida para el otro
instrumento, es decir de - 5a + 5, en donde, - 5 califi-
ca un gran impacto negativo o gran amenaza, 0 revela
poco ningun impacto y +5 un gran impacto positivo
o una gran oportunidad.

Recordando su interpretacion, se decfa que de detec-
tar A’s con un impacto negativo de - 5 o - 4, se deberfan
buscar formas de reducir los efectos negativos, sobre
todo si el andlisis de riesgos complementario revelase que
es poco probable que se puedan evitar. Si se materiali-
zan las valoraciones de aspectos marcados con + 4 o +
5, serfan O’s aprovechables y podria sugerir una gran
fortaleza potencial para convertirla en el eje de alguna
estrategia de crecimiento o rentabilidad. Interrelaciones
muy potentes, deben alertar sobre posibles debilidades
o, por el contrario, de sinergias positivas.

Para interpretar los resultados directos o indirec-
tos o “cruzados” entre los aspectos evaluados, remi-
timos a la seccién previa en donde se explicaba este
instrumento en relacion a las F's ylas Ds.

2.6.2.6) Andlisis de la ocurrencia y los riesgos

Este es otro aspecto que se también se evaluaba con
el instrumento de las consultas internas, la factibilidad de
ocurrencia, de las situaciones y tendencias futuras.
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En general, como toda estimacion, tendra una gran
incertidumbre asociada, y dependera de posibilidades
aproximadas de cada aspecto considerado, y depen-
dientes del nivel de informacién disponible. Entonces
podria ser necesario considerar, con algo mas de aten-
cion, los “riesgos” de que realmente ocurriese cualquier
evento estimado, especialmente los eventos negativos,
si no se estuviese preparado para afrontarlos.

En este contexto de planificacion el riesgo debe refe-
rirse a la posibilidad, real, percibida o estimada, de que
se materialicen las amenazas, los eventos indeseados.

De forma general, las probabilidades absolutas de
que ocurrencia de cualquier evento son dos, 1) que
ocurra o 2) que no ocurra; entonces corrientemente
el concepto de riesgo, en un sentido general, se refiere
a la posibilidad de que algo indeseado suceda, que
suele representarse como la diferencia entre la abso-
luta certeza de que ocurra y la probabilidad Po de que
no ocurra el evento, es decir (1- Po).

La manera de evaluar, con algo mas de rigor, la
incertidumbre y los impactos de la ocurrencia inde-
seada del evento, es a través de esta herramienta de
evalnacion del riesgo. La cual, esencialmente, persigue el
objetivo practico de considerar y determinar qué me-
didas contingentes existen, o se pueden tomar, para
reducir el impacto de las A’s identificadas.

Una advertencia importante se debe hacer; al eva-
luar la incertidumbre se habl6 de “probabilidad” de
ocurrencia, y colocamos el concepto de probabilidad
entre comillas porque, estrictamente hablando, es
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muy dificil estimar rigurosamente cualquier evento
tuturo, evidentemente por la natural complejidad del
entorno politico, social o econémico.

No obstante, esa probabilidad pudiese ser consi-
derada mediante el juicio experto de los planificado-
res, para eso suele ser mas practico hablar de la po-
sibilidad de ocurrencia de algtin evento, y de los riesgos
de las posibles consecuencias e impactos. Basados
en los hechos y la informacién actual disponible, de
las tendencias reconocidas y percibidas, de una apro-
ximacion o inferencia razonable de las causas y sus
efectos, de sus consecuencias factibles.

Esta aparente limitacion practica, no excluye el he-
cho de que hay muchos aspectos que pueden ser es-
timados cuantitativamente, expresando en términos
de probabilidad, la posibilidad de que ocurran, y que
depende esencialmente de los datos que se tengan y
su tratamiento estadistico. En ciertos casos, la posibi-
lidad de que un equipo, un componente o un proceso
tallen, puede estimarse estadisticamente a través de
sus registros de las fallas en el pasado.

Por ejemplo, si un proceso ha tenido en el pasado
una cantidad de operaciones o productos con erro-
res, digamos de 1 falla por cada 100 operaciones, es
decir 1% de su funcionamiento, el indicador de fallas
sobre el total de operaciones realizadas podtria asegu-
rar la posibilidad de que siga ocurriendo asi en un fu-
turo y, por el contrario, la posibilidad de que no falle
serfa del 99%. La debilidad de este argumento, como
es 16gico, es que la inferencia asume que los equipos

289



o componentes tengan el mismo comportamiento en
el futuro que en el pasado, aunque pueden depender
de otros factores, el desgaste de materiales o los man-
tenimientos preventivos.

Para abordar esta tarea hay metodologias que enfocan
este tipo de problemas con rigor. El asi llamado Awdili-
sis de Fallas Modos y Efectos, FMEA, es muy utilizado en
las industrias, y en muchos otros sectores de negocios,
que requieren proporcionar una gran seguridad y con-
fiabilidad a sus productos y servicios. Por ejemplo las
industrias automotriz, de la construccion, metalargica,
de transporte y componentes mecanicos.

A continuacién se sugetird una manera simplificada y
adaptada del instrumento, para nuestros propositos de PE.
Algunas definiciones primero son necesatias precisarlas:
1) “Probabilidad de ocurrencia” Pn o Riesgo de ocurrencia:
Se refiere a la posibilidad estimada, de que ocurra el
evento, la amenaza identificada.
Esta “probabilidad”, debe evaluarse en el sentido que
se acaba de sefialar, mediante una estimacion, indivi-
dual o grupal, si no se puede hacer mediante znferencias
estadisticas mas rigurosas.
Por ejemplo, con una escala similar al concepto usado
en el instrumento de consultas internas, evaluado se-
gun una escala entre 1y 10, siendo 1 = Nunca, impo-
sible y 10 = muy factible, seguro
2) Nivel de intensidad 1 de los impactos, de la amenaza: Se
refiere a la severidad o gravedad del efecto que el even-
to pueda tener en la organizacion, es decir el producto
de los rzesgos, integralmente o en alguna de sus partes.
290



La escala de valoracién para mantener la coherencia
metodolégica del indicador de riesgo debe ser entre
1y 10, 1 = Sin ninguna intensidad, 10 = Impacto de
alta intensidad.
3 )Medidas y acciones correctivas contingentes M: Esta va-
riable es especifica de este método; incluirla repre-
senta su aporte metodologico principal. Se refiere
a las reales, posibles o factibles medidas y acciones
contingentes que la organizacion tiene, o que planea
implementar, y que se revelan necesarias para evitar
su posible ocurrencia o reducir la intensidad prevista.
Las medidas contingentes que se pueden tomar seran
de dos tipos 1) correctivas y 2) preventivas. Para sim-
plificar, las primeras se ocupan de corregir el efecto,
y sus causas, una vez que se ha presentado; las se-
gundas de anticiparlo y tratar de evitar que ocurra.
Evidentemente es preferible aplicar las medidas pre-
ventivas primero.
La factibilidad de las medidas contingentes depen-
dera sobre todo de los recursos que la organizacion
posea o pueda adquirir en el futuro. La factibilidad
se puede evaluar, por ejemplo, en funcién del tipo de
medidas y del plazo de implementacién, en donde la
tactibilidad se refiere como siempre a la posibilidad
técnica, operativa y econémica asociada y estimada.
La siguiente escala ilustra esta forma de evaluarla.
Obsérvese que la menor evaluacion corresponde a la
existencia real de medidas contingentes.
1. Medidas preventivas de inmediata implementacion
2. Medidas preventivas de implementacion en el corto plazo
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3. Medidas preventivas previstas en el mediano plazo

4. Medidas preventivas previstas en el largo plazo

5. Medidas preventivas poco factibles

6. Medidas correctivas factibles de inmediata implementacion
7. Medidas correctivas factibles operativamente en el mediano
8. Medidas correctivas factibles operativamente en el largo plazo
9. Medidas correctivas poco factibles

10. Medidas correctivas imposibles de inplementar

5) Indice de Riesgo IR absoluto o relativo: Finalmente sc
calcula ¢l Indice de Riesgo TR absoluto como el pro-
ducto de las 3 anteriores (maximo posible 1000) y el
relativo, en porcentaje:

IR=FPxIxM)

%IRrelativo = (P x I x M) / 1000) x 100%
Para interpretar los resultados de estas evaluaciones
se deben considerar las siguientes opciones. Un indice
de riesgo alto, debe llamar la atencién de los analistas,
porque, posiblemente, las tres variables del indicador
son elevadas. En cambio un indice moderado, exige
examinar, individualmente, los elementos del indice
para no tomar decisiones erréneas. Un alto riesgo de
ocurrencia de un evento con bajo impacto, no debe
ser motivo de alarma; un bajo indice de ocurrencia,
pero con gran impacto y sin factibilidad de tomar
medidas contingentes, debe alertar a los analistas.

Por ejemplo, un indice IR de riesgo muy alto, entre
80% o 100% indicaria que la amenaza identificada
es a) muy posible que ocurra, b) que sea de alta in-
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tensidad y ¢) posiblemente dificil de neutralizar con
medidas contingentes. Por el contrario un indice de
riesgo IR bajo, o muy bajo, entre 0% y 20%, revelaria
que la amenaza identificada a) no es muy posible que
ocurra, b) no tendria gran intensidad y c) habria me-
didas contingentes que reducirian sus impactos. Las
estrategias sugeridas por estos resultados deberian
aportar claridad a los planificadores.

En cualquier caso, ante indices IR muy altos o mo-
derados, las decisiones estratégicas sobre qué medidas
contingentes implementar, se deben tomar conside-
rando otros factores mas especificos, operativos y eco-
némicos y, seguramente, profundizando los analisis.

Como es habitual, este instrumento debe ser aplicado
en el contexto de reuniones estructuradas del de equipo
de planificacion para lograr un consenso grupal.

Andlisis de Riesgo Riesgo

Nivel de | Probabilidad | Medidas

. . Absoluto | Relativo
Impacto |de ocurrencia | contigentes

A’s Identificadas
Inestabilidad y turbulencia politica 5 8 1 40 3%
Cambio de régimen 7 8 56 4%
Alta inflacion moneda local 10 10 800 63%
Devaluacion moneda local 10 10 300 24%
Controles de precios 7 7 49 4%
Altas tasas de interes 4 7 1 28 2%

Total indices | 1273 100%

| w oo |~

Supéngase el ejemplo ilustrado en el cuadro ad-
yacente, en donde se han previsto algunas amenazas
relativas al entorno politico o al marco regulatorio y
se han hecho las evaluaciones consensuadas por el
equipo de PE de cada uno de los elementos, ocurren-
cia, intensidad y medidas de contingencia.
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Como resultado el zndice de riesgo IR es significati-
vamente diferente para cada una de ellas. El mas alto
IR, es moderadamente alto, de 63% es la “alta infla-
cion”, de 63%, que tiene esa magnitud porque, aun-
que es casi seguro que ocurra, tiene alto impacto y es
poco o nada lo que la organizaciéon puede hacer para
evitarlo o reducir su intensidad.

Sin embargo, este resultado anterior, no significa
que eventualmente no se pueda reducir los riesgos o
la intensidad, si el equipo de trabajo encuentra for-
mulas contingentes; por ejemplo habilitar mecanis-
mos de ajustes de precios, de adquisicion de insumos
mas econémicos, o de mejorar la productividad.

En el mismo ejemplo, hay otras A’s que tienen
muchas posibilidades de ocurrir con una intensidad
moderada pero sobre las cuales la organizacion pue-
de reducir sus riesgos y efectos mediante medidas
contingentes preventivas o correctivas.

1.1.1.7)  El andlisis FODA 0 DOEA, la matriz
PEST y PESTEL

Para concluir estas secciones, de evaluaciones in-
ternas y externas, es necesario mencionar el instru-
mento mas conocido, y popular, una matriz FODA.

El método que se atribuye a A. Humphrey ($7an-
ford University, 1960), tiene la principal aportacion de
presentar un enfoque integral, en un sola presenta-
cion, de los conceptos usados ampliamente desde
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entonces, las F's, D’s, A’s y Os, y adicionalmente la
utilidad de evaluar posibles estrategias y escenarios,
como se vera en una préxima seccion.

En realidad mas que un método, es una forma de
organizar y presentar la informacion, producto de los
analisis y diagnosticos, que permite entender la situa-
cion con vision estratégica integral, que el equipo de
la PE puede haber hecho a partir de todos los instru-
mentos descritos previamente, u otros pertinentes,
para estos propositos.

La forma tradicional que tiene esta matriz es como
se muestra en el grafico, aunque hay muchas y dife-
rentes versiones.

Internas Externas

Fortalezas F’s Oportunidades O’s

Ventajas

Debilidades D’s Amenazas A’s

Desventajas

Una de las aplicaciones practicas de este modelo,
se podra utilizar como complemento para evaluar es-
trategias, como se vera mas adelante.

Desde sus origenes el esquema ha variado mucho
y por su flexibilidad puede adaptarse y ampliar a mu-
chos otros aspectos. Por ejemplo, la Matriz PEST,
que organiza la informacién del entorno, sobre la
base de los factores Politicos, Econémicos, Sociales
y Tecnolégicos.

Es una variante, que incorpora especialmente a or-
ganizaciones industriales, sobre todo de actividades
y productos tecnolégicos, o en donde la aplicaciéon y

295



desarrollo de tecnologias es crucial y determinante,
sea por las nuevas tendencias de equipos de produc-
cion, de sistemas, de informatica, de inteligencia arti-
ficial o de robética, del comercio electronico o la apa-
ricion de nuevos productos con nuevas tecnologias,
por enumerar algunas en donde todos estos factores
cobran especial importancia.

Otro tipo de matriz también ampliada de las ante-
riores, es la Matriz PESTEL; en donde se han inclui-
do otros factores del entorno a considerar, ademas
del tecnolégico; se le da una importancia especial a
los aspectos legales, y los ecoligicos y ambientales, espe-
cialmente por las normativas y regulaciones de estos
aspectos sobre actividades productivas, con riesgo de
impactar severamente el ambiente, por ejemplo en
las industrias agricolas, quimicas o energéticas.

En conclusion, es importante destacar que toda la
informacién acumulada, las evaluaciones hechas, los
analisis elaborados y sus interpretaciones a través de
estos instrumentos nutren y condicionan la siguiente
tarea de la PE, los analisis de estrategias y las pro-
puestas de escenarios posibles.

“Se necesita tanta energia para desear como planificar’.
Eleanor Roosevelt.
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“Sin objetivos y planes para alcanzarlos,
eres como un barco gque Zarpo sin destino”.

Fitzhugh Dodson.

2.7 Analisis de Escenarios de Planificacion EP’s

Esta es una de las tareas mas interesantes y crea-
tivas de la PE. Evaluados apropiadamente las F's y
D’s internas y las O’s y las A’s del entorno, se esta
en una posicion mucho mas sélida, menos subjetiva
y mas “objetiva”’; de menor incertidumbre, para plan-
tearse escenarios de planificacion EP’s.

El propésito de esta fase metodologica es entonces
proponer posibles escenarios, sus alcances y sus hori-
zontes temporales, que 1) permitan articular las estra-
tegias con los OE’s, y 2) desarrollar los planes de ac-
ci6n necesarios para alcanzarlos. Por la relevancia de
esos motivos, es necesario extenderse un poco mas y
profundizar la teoria que subyace en su formulacion.

Se recordara que un escenario de planificacion, es una si-
tuacion prevista, futura, factible y posible, producto de la
interaccion de factores internos y externos; intentos de des-
cribir una secuencia de eventos hipotéticos, una desctip-
ci6n de posibles factores y situaciones futuras que cambian
el entorno actual. En definitiva descripciones que permiten
considerar la coherencia y la consistencia de diferentes op-
ciones y alternativas de accion, como se suele decir “gue
pasaria si...”, condicionantes de estrategias y de objetivos.

No obstante que esta es una etapa critica de la PE,
es frecuente que se preste poca, o ninguna, atencion
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a este asunto; sin considerarlo seriamente, se pasa di-
recta y frecuentemente al planteamiento de objetivos
y estrategias, no teniendo en cuenta los contextos fu-
turos posibles que los habiliten.

Una estrategia puede no ser acertada si no se en-
cuadra en unas situaciones coherentes y factibles de
factores que permitan su ejecucion. Por ejemplo, es-
trategias de crecimiento, con inversiones en nuevas
lineas de produccion, de inversién en activos produc-
tivos, de expansion de la produccion, o de contrata-
cion de personal; son poco factibles de tener éxito
en un escenario de crisis econdmicas o inestabilidad
politica. La articulacién coherente de estrategias y es-
cenarios sera crucial en la PE.

Se ha senalado antes que de los factores, que con-
figuran /los escenarios, los de origen externo aportan el
mayor grado de incertidumbre porque, generalmente,
estan fuera de control de la organizacién; por ejem-
plo las regulaciones oficiales de comercio o las ta-
sas de interés; sin embargo algunos factores competitivos
puedan ser influenciados por decisiones de la gestion
interna, de medidas contingentes, que también pue-
den incidir en la configuracién de posibles escenarios,
y que reducen su nivel de incertidumbre e impactos.

Por ejemplo, al mejorar la calidad de los produc-
tos se mejora la posicion competitiva en un escenario de
competencia intensa; también al proponerse estra-
tegias de reducciéon de costos y gastos, se reduce el
riesgo de falta de liquidez o de capital de trabajo en
un escenario de escasez de financiamiento, o de altas
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tasas de interés previstas que dificulten los financia-
mientos, o por regulaciones y controles oficiales so-
bre los encajes bancarios.

Ahora bien, los escenarios no pretenden predecir
magicamente el futuro, eso deberia ser evidente, nadie
tiene una bola de cristal. Son situaciones derivadas por
hipotesis causales, inferidos en base a hechos y tenden-
cias previsibles, posibles y, sobre todo, en el contexto
de la PE, en los analisis que se han debido hacer sobre
el entorno y las capacidades organizacionales internas.

Es claro que el entorno es un sistema social, po-
litico y econémico muy complejo, de multiples inte-
racciones de diversos factores y tendencias imprede-
cibles, en muchas ocasiones accidentales, sometidas
al azar. Por esa razon, en entornos de gran inestabi-
lidad e incertidumbre, de gran turbulencia politica,
de crisis econémicas o de cualquier tipo, setia poco
creible, muy arriesgado, plantearse un tnico escenario.

Para poder responder con agilidad ante las crisis o
en donde se anticipa gran inestabilidad e incertidum-
bre, ante lo impredecible y lo inesperado, la GE en
general recomienda plantearse: 1) varios escenarios y,
alternativamente, como ultimo recurso, 2) reducir el
horizonte temporal de planificacion.

En esta fase de instrumentacién es muy util recor-
dar algunos conceptos que previamente se aborda-
ron con algo de detalle:

e Suecle haber siempre un escenario “preferente”
que sefiala el camino mas esperado, factible, re-
alista o deseado de los planificadores.
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e Plantearse varios escenarios debe ser una con-
secuencia l6gica del nivel de incertidumbre y el
plazo de planificacion.

e Las tendencias estimadas y la incertidumbre
estan intimamente relacionados y configuraran
el horizonte de tiempo de los escenarios.

e La PE propone al menos solo los escenarios mas
verosimiles, y considerar un rango de tres es-
cenarios posibles: uno a) preferente o “realista”,
mas factible, y dos escenarios, alternativos que
podrian llamarse uno b) “optimista” y otro c)
“pesimista’.

El escenario realista deberia ser el de mayores po-
sibilidades de ocurrencia, y los alternativos represen-
tan variaciones y cambios extremos o radicales de ese
escenario intermedjio.

Escenarios alternativos

Un enfoque de la PE para enfrentar la incertidum-
bre es plantearse un mwapa estratégico de varios escenarios
alternativos; serfa una tarea excesivamente engorrosa
exigir todos los escenarios posibles.

St el escenario  realista, o preferente, considera cierta
estabilidad futura en todos los aspectos del entorno,
los extremos incluiran la posibilidad de que ocurran
cambios drasticos radicales en, por ejemplo, las insti-
tuciones publicas, en las regulaciones y politicas fisca-
les o regulatorias del comercio; que haya, o no haya,
cambios radicales de régimen politico, que ese cambio
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permita una mayor o menor libertad econémica o de
negocios, que haya, o no haya, mayores costos de pro-
duccion, escasez o abundancia, en el suministro de in-
sumos, etc., entre otros muchos eventos extremos que
se apartan de forma radical de la “estabilidad” prevista.

Una situaciéon actual, que ilustra esta argumen-
tacion, es el resultado inesperado de una pandemia
mundial, que afecta intensamente las actividades eco-
nomicas y sociales, de impredecibles causas, apari-
cién y consecuencias.

En el ambito comercial o de negocios, también pue-
den anticiparse por ejemplo, en un corto o mediano pla-
zo la entrada de nuevos competidores, que haya o no
mayor competencia, o disminucioén de participacion de
mercado, o reduccion en el consumo y las ventas.

En el ambito econémico se podria anticipar por ejem-
plo un crecimiento de la demanda porque las condiciones
macroeconémicas mejoraran y por lo tanto es posible in-
crementar la rentabilidad y el crecimiento de la organiza-
cién; que los planes de inversion publica en la industria,
o que las tasas de interés sean sustancialmente reducidas
y permitiran financiar mayores y mejores inversiones en
activos o infraestructura, aumentando posiblemente la
capacidad de produccion y los ingresos por ventas.

Alcance temporal de la PE

La otra manera de prevenir o reducir el nivel de
incertidumbre, sobre los escenarios previstos es limi-
tando el horizonte temporal de la planificacion.
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Se ha afirmado antes, en una seccién previa, que
los rangos y plazos de tiempo de la PE, son cuestio-
nes relativas e inversamente proporcionales al nivel
de inestabilidad, de incertidumbre y riesgos previs-
tos; es decir, que cuando hay gran inestabilidad o se
anticipan crisis importantes en el entorno, los plazos
deberian ser mas cortos y cuando hay mayor estabili-
dad los plazos temporales y los escenarios de planifica-
cion pueden ser propuestos a mas largo plazo.

Como contrapartida, reducir extremadamente el
horizonte de planificacién, produciria muy pocos be-
neficios estratégicos en el mediano o largo plazo. Es
util recordar que las estrategias estan pensadas y tie-
nen su efecto mas importante en el largo plazo. Sin
olvidar que, como se ha repetido hasta el cansancio,
aunque los planes estratégicos sean a muy corto pla-
zo, inclusive si no se materializan completamente, no
se debe considerar la PE un fracaso. Este ejercicio
produce un gran beneficio evidente e inmediato en
la organizacion, producto de la reflexion interna, que
permite profundizar en el conocimiento de las F's y
D’s organizacionales, de sus capacidades medulares o de
las ventajasy posicionamiento competitivos, y finalmente de
un conocimiento mas profundo del entorno.

En definitiva, la seleccion de posibles escenatios y sus
horizontes temporales es una tarea critica, tan impor-
tante en el contexto de la PE, que deberia hacerse me-
diante alguna metodologfa, sistematica y estructurada.
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Metodologia de Andlisis de Escenarios

El Andlisis de Escenarios es una herramienta conoci-
da desde hace mucho tiempo en las ciencias sociales
y, sobre todo, en la disciplina militar; por supuesto
también forma parte integral de la PE.

La heuristica de estas tareas esta basada en el anali-
sis cualitativo de los hechos, supuestos o anticipados;
por supuesto que si hay registros, datos e informa-
ci6n producto de analisis cuantitativos y estadisticos,
seran muy utiles y contribuiran a anticiparlos con ma-
yor rigor. Para la tarea de proyectar e identificar ten-
dencias podran ser muy utiles los datos cuantitativos.

LLa metodologfa propuesta a continuacién es una adapta-
cion practica de otras mas rigurosas y consiste en definit,
armar y organizar coherentemente los siguientes elementos:

o [/ alcance de la situacion prevista, el horizonte temporal,

los rangos temporales de planificacion.

® [ a situacion actual a partir de los resultados del andlisis

del entorno, las consultas e investigaciones.

® [ as tendencias observadas, las hipdtesis cansales y las pre-

misas propuestas.

o [as A5y O’s consideradas factibles y con cierto nivel de

credibilidad y certidumbre.

® [ os factores internos, en particular las F's y las D s, que

pudieran estar bajo control interno de la organizacion.

A continuacion se describen las etapas de la metodologfa:
L. Definir el alcance:

Describir y establecer la situacion actual, el ho-
rizonte temporal y el alcance, el rango geogra-
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fico y demografico del mercado, del pais o de
la regién o cualquier otro parametro que defina
las posibles limitaciones del escenario.

I1. Identificacion de los factores relevantes:

Considerar y poner en perspectiva el alcance
los hechos relevantes y criticos del analisis del
entorno, las condiciones y los factores compe-
titivos, las A’s y las O’s, sin olvidar las F’s y las
D’s internas que deben enfrentarlos. Especial-
mente de los aspectos comerciales, de merca-
do, la competencia, lo social, lo politico, lo eco-
némico y hasta lo tecnologico y lo ambiental.
Evidentemente la complejidad de cualquier entorno,
hace imposible considerar todas las posibles variables
que inciden o incidiran en los escenarios futuros; por
eso es necesario considerar un numeto limitado de
tactores claves, es decit, aquellos que se suponen tie-
nen o tendran mayores efectos o impactos.

Los resultados preliminares de las evaluaciones,
ademas de los andlisis de impactos, de ocurrencia,
riesgo v factibilidad, serviran para jerarquizar
estos factores y variables criticas.

III. Identsfucar las tendencias de los factores eriticos y los hechos relevantes:
Evaluar y analizar las posibles tendencias futu-
ras de los factores claves cualitativamente v, si
es posible, cuantitativa o estadisticamente, con
las limitaciones del alcance, especialmente, del
horizonte temporal.

IV/. Plantear las hipdtesis cansales, las preniisas de los escenarios:
Debido a los niveles de incertidumbre y los
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riesgos derivados de anticipar el futuro, o es-
timar los posibles cambios de los factores del
entorno, debera ser necesario plantearse pre-
misas que justifiquen la evolucion, las tenden-
cias y sus posibles variaciones.

Sino hay bases “cuantitativas” argumentales que
apoyen las hipétesis y los posibles cambios, de-
beran plantearse premisas causales razonables,
crefbles y factibles, especialmente en aquellos
tactores donde hay mayor incertidumbre.

Los factores criticos relevantes, sus tendencias y las
premisas deben ser claramente formulados para
describir apropiadamente los posibles escenarios.
Seleccion y descripeion de escenarios EP 's:

A partir de los resultados de las tareas ante-
riores, se puede decidir cuales podran ser los
escenarios seleccionados.

Para configurarlos se puede seguir la pauta se-
fialada previamente de considerar solo tres po-
sibles escenarios, el realista o preferente y los
dos extremos, pesimista 'y optimista, en el alcance
y el horizonte temporal definidos, para armar
una tabla como la siguiente:

Escenarios
Factores claves E1 (pesimista) E2(realista) E3(optimista)
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En la primera columna se listan los facto-
res claves o variables y; para cada uno de
los tres escenarios se van especificando y
describiendo sus evolucion estimada, la
tendencia, el nvel de incidencia considera-
do, estimado y previsto, que representa
la medida estimada en que esos factores
inciden o afectan el escenario, a partir de
las premisas o hipotesis propuestas.
Validacion y seguimiento:

Esta metodologia, un tanto simplificada,
deberfa complementarse con elementos
adicionales de analisis para verificar la co-
herencia, compatibilidad, complementa-
riedad y consistencia de los escenarios.
Es buena practica incorporar eventual-
mente indicadores para detectar, durante
el seguimiento de la GE, cambios ines-
perados en los factores, en sus tenden-
cias o en las hipotesis causales, que re-
quieran modificarlos.

Un ejemplo ahora es util para ilustrar el método.

Caso-ejemplo: Supongase que el equipo de plani-

ficacion ha identificado factores claves del entorno; que

han sido jerarquizados por su importancia y, como

resultado, se ha obtenido la siguiente lista en donde

se ha marcado tres niveles de impactos.

La lista refleja factores marcados con los tres nive-

les; I como mayor “importancia”, IT secundaria y I1I

de menor “importancia”.
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Estos niveles han sido, identificados, pactados y
concertados, como es habitual, usando criterios
acordados de antemano, sobre el impacto econé-
mico, operativo, legal, la factibilidad, la ocurrencia,
los riesgos, etc.

Factores claves del entorno Importancia

Nivel de inflacién de la moneda local 1
Controles de precios |
Guerra de precios |
Nivel de crecimiento econémico PIB |

Control de cambio de divisas 1l
Regulacion de importaciones 1l
Cambios en la demanda de productos Il
Participacidn de mercado 1l
Incremento de la competencia 1l
Tasas de interes (financiamiento) 1l
Devaluaciones de la moneda local 1l
Normativas de proteccidn al consumidor 1l
Incrementos oficiales de sueldos y salariog 1l
Fiscalizaciones tributarias 1l

El alcance de los escenarios ha sido delimitado al
entorno regional geografico de influencia, y a los
mercados potenciales de la organizacion.

El horizonte temporal se ha propuesto a 3 afios de-
bido a la inestabilidad econémica y politica. Se han
identificado las tendencias y se han propuesto las hi-
potesis de que a partir de la situacion actual, la znciden-
cza, la intensidad e impacto de esos factores posible-
mente cambiara con mayor o menor significancia en
algunos casos.

Para reflejar los efectos, el nivel de incidencia en cada
escenario de cada uno de los factores, se utiliza una
escala que refleja, a partir de la situacion y niveles ac-
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tuales, la tendencia esperada:

+++ = aumento importante y significativo
++ = aumento moderado

+ = aumento menor

= = Sin cambios

- = reduccion menotr

-- = reducciéon moderada

--- = reduccién importante y significativa.

La utilizacién de esta escala en realidad es una me-
dida arbitraria de relativa precisién, que mediante la
opinioén experta de los participantes en el ejercicio de
valoracion permite configurar y describir los escena-
rios de forma mas clara y concertada. Otras escalas, a
medida de los analistas y el contexto de planificacion,
son igualmente validas; el uso de escalas numéricas
es perfectamente valido, por ejemplo de rango 3 a -3.

No obstante, no hay que descartar que pueda ser po-
sible proyectar cuantitativamente la inflacion o las tasas
de interés bancario, o cualquier otro factor del entorno
mediante métodos estadisticos ya mencionados, de la
Regresion Lineal, o no lineal, las Series de Tiempo u
otros disponibles o hechos a la medida; y por consi-
guiente las tendencias y sus efectos podrian expresarse
idealmente en términos cuantitativos mas precisos.

La aplicaciéon de estos instrumentos requeriria la
participacion de especialistas en estas disciplinas y no
siempre es indispensable usarlas.
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Regresando al ejemplo, Supdéngase que, a través de
la escala anterior, se ha obtenido la siguiente confi-
guracion del mapa estratégico y de la valoracion de
escenarios:

En este cuadro, cada escenario admite una cierta ex-
presiéon descriptiva.

Rango de planificacion: 3 Afios Alcance: Regidn de influencia y mercados atendidos
Escenarios
Factores claves del entorno Importancia E1 (pesimista)  E2(realista) E3(optimista)

Nivel de inflacidon de la moneda local | +++ ++ +
Controles de precios | ++ + =
Guerra de precios | + = =

Nivel de crecimiento econémico PIB I + = -
Control de cambio de divisas l ++ + =
Regulacién de importaciones Il + =

Cambios en la demanda de productos Il --

Participacion de mercado l = +
Incremento de la competencia I} ++ + =
Tasas de interes (financiamiento) 1] ++ + =
Devaluaciones de la moneda local 1] +++ ++ +
Normativas de proteccidn al consumidor 1] + = =
Incrementos oficiales de sueldos y salarios 1] + = =
Fiscalizaciones tributarias 11} ++ + =

Por ejemplo, una interpretacion del Escenario E2,
realista, podria ser:

“...en tres ajios, en la region de influencia y en los mercados
objetivo, la inflacion crecerd de forma importante y habrdn con-
troles de precios mds rigurosos, por lo tanto es poco probable
una guerra de precios, no habrd crecimiento economico signifi-
cativo, aumentaran los controles en el mercado de divisas, no
se regulardn las importaciones de insumos, se reducird la de-
manda y el consumo, no cambiard la participacion de mercado,
anngue anmentard la competencia para tratar de sobrevivir

«

ante la posible crisis econdmica y comercial, ete.
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Estos escenarios asi descritos y configurados esta-
bleceran los posibles entornos factibles o probables,
que permitiran configurar y articular los objetivos de
planificacion, sus estrategias correspondientes y, por su-
puesto, los planes de accion que deberan materializarlos.

Como suele ser habitual, la ultima palabra, la deci-
sion estratégica de cuales seran los escenarios de plani-
ficacion esté en manos de la direccion de la organiza-
cién, a menos que el equipo haya sido delegado para
eso. Eso si, la configuracion y la propuesta de estos
escenarios es del equipo de trabajo, a través de una
o varias reuniones estructuradas para ese proposito.

Llegados a este punto resultante de la metodologia,
en donde ya se debe haber especulado posibles esce-
narios, es un buen momento para que el equipo de
planificacion revise, valide o ajuste los escenarios preli-
minares, posiblemente propuestos por la direccion en
sus directrices en cuanto a aspectos comerciales o eco-
némicos; ya se cuenta con los productos de un analisis,
y una metodologfa, que asegura o reduce el riesgo de
haber considerado los escenarios menos factibles.

Igualmente, la direcciéon puede haber formulado
implicita o explicitamente los objetivos generales a
la luz de sus propias consideraciones y analisis; en la
siguiente etapa conviene reformularlos vy, st es nece-
sario, proponer los ajustes necesarios en contextos
de escenarios y estrategias coherentes.

“Un hombre gque no planifica con mucho tiempo
encontrard problemas en su puerta”.
Confucio.
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«Una meta sin un plan es solo un deseo.
Andnimo.

2.8. Despliegue de Objetivos Estratégicos OE’s,
de Estrategias E’s y Objetivos Operativos OP’s

Los propositos de esta crucial etapa son multiples:
1) ajustar los objetivos estratégicos para articularlos
con los escenarios, 2) establecer las estrategias, 3) definir
los objetivos operativos OP’s, evaluar sus factibilida-
des y, finalmente, 4 asegurar su alineacién, la cohe-
rencia y su engranaje.

Deberia ser evidente la necesidad de validar con-
sistentemente, los objetivos estratégicos con los escena-
rios, con las estrategias, con los objetivos operativos y los
Pplanes de accion, en un ciclo recurrente propio de la
GE, como sugiere el siguiente grafico. Esencialmen-
te, esto significa que todos esos elementos no deben
ser contradictorios entre si; cada uno debe responder
coherentemente a lo establecido en los demas, la rea-
lizacién de uno debe contribuir a la realizaciéon del
otro; debe estar alineados y articuladps.

Articulacién y alineacion

Objetivos
Ols

Escenarios
EP's

Estrategias
E’s

Objetivos
OP's

Planes de
Accién

2.8.1) Reformulacion de Objetivos Estratégicos OE ‘s

Recordando que un objetivo estratégico responde

a una necesidad, a un propésito comun a largo plazo,

inspirado por A’s reales y O’s factibles de escenarios
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proyectados en el futuro, basados en las F’s y con las
limitaciones que imponen las D’s internas de la or-
ganizacion. También se recordara que se habian for-
mulado objetivos en tres categorias: a) rentabilidad, b)
crecimiento y ¢) supervivencia.

En este sentido y contexto, puede proponerse por
ejemplo OE’s de crecimiento mas especificos, por
ejemplo en ventas, de la productividad, en inversiones,
en mercados, o de incrementar la rentabilidad opera-
tiva o de los activos, de aumentar sus ventajas com-
petitivas o, en casos de anticipar escenarios con crisis
profundas, los OE s se limitaran a tratar de sobrevivir-
las y, todos ellos, solo seran factibles si las condiciones
previstas y anticipadas del entorno los permiten.

Por otro lado de consideracion, los OE’s se po-
drian establecer y reformular también dependiendo
de la etapa del ciclo de vida, de los productos o de la
propia organizacién, que en esta etapa del analisis
pueda haber sido mejor reconocida.

Por ejemplo, si estamos en una etapa de crecimiento
o madurez, los objetivos de rentabilidad o crecimiento
son posibles; si enfrenta el envejecimiento, el objeti-
vo de supervivencia es prioritario.

Inclusive se pueden haber propuesto originalmen-
te objetivos como lineamientos estratégicos, o produc-
to de procesos de planificacion anteriores o propios
de la gestion habitual, que a la luz de los nuevos esce-
narios, resultan ser poco factibles y arriesgados.

Por ejemplo, se podia haber establecido, en una
planificaciéon de periodos anteriores, mantener y du-
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plicar un nivel de ventas en el plazo de tres anos, y se
decide mantenerlo mediante estrategias de campafias
promocionales publicitarias agresivas, y ademas me-
jorando su plataforma tecnologica.

De cualquier forma que se planteen y reformu-
len, por las circunstancias que sean, todos deben ser
coherentes con los escenarios previstos.

Una institucién de servicios sin fines de lucro pue-
de haber decidido que un objetivo, en cinco anos,
sera aumentar sus usuarios actuales ampliando su in-
traestructura. Una industria de consumo masivo se
ha propuesto en pocos afios aumentar la satisfaccion
de los clientes a través de incrementar el nivel de cali-
dad de sus productos. Estos objetivos y sus estrategias
a la luz de los escenarios configurados deben validarse,
sobre todo si las condiciones, previstas originalmen-
te, del entorno han cambiado o se prevé que cambia-
ran bruscamente en un futuro inmediato.

El objetivo de duplicar usuarios podria ser poco re-
alista, e incoherente, con escenarios en donde se ha
previsto una reduccién importante de recursos por
parte del estado o de donantes particulares. Puede ser
que también, a la industria de productos de consumo
masivo, le sera dificil incrementar la satisfaccion de sus
clientes si no puede contar con recursos para mejorar
sus procesos productivos y reducir sus fallas, todo ello
en un escenario de crisis econdémicas, aumento de la
competencia y de guerra de precios muy competitivos.

En conclusion, en esta etapa y de haber objetivos
OE’s vigentes, es indispensable revisarlos, y refor-
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mularlos si es necesario, coherentemente con los es-
cenarios EP’s definidos. De no habetlos previamente
establecidos, igualmente hay que proponerlos y for-
mularlos y alinearlos coherentemente con los escena-
rios previstos.

El siguiente paso es definir estrategias para alcanzarlos.

2.8.2) Generacion de Estrategias E s

Asumiremos entonces que estos objetivos organiza-
cionales han sido definidos para abordar el asunto de
las estrategias.

Recuérdese que una estrategia es un camino a seguir
que debe conducir a los OE’s; es decir, son formu-
laciones generales, hojas de ruta que orientan y que
son eficaces si emergen de los escenarios propuestos
y sus condiciones limitantes previstas.

Por supuesto que una estrategia requiere un enfo-
que en la accion disciplinada, en administrar y coor-
dinar los recursos, los esfuerzos y en tomar decisio-
nes oportunas.

Las estrategias se deben desarrollar impulsadas
por el analisis y criterios realistas y factibles; las
ideas y las propuestas creativas originales o nove-
dosas, aunque pueden ser muy valiosas, deben estar
siempre preferentemente inspiradas en el contexto
de los escenarios considerados y de las posibilidades
reales de las competencias organizacionales, de sus
recursos y limitaciones.

314



2.8.3) Tipos de estrategias

Para facilitar el despliegue de estrategias, puede ser

util considerar los tipos mas frecuentes. Generalmente

se enfocan en cuatro areas del modelo organizacional:

Estrategias funcionales. Enfocadas en el objeti-
vo especifico de un area funcional, o de una
division, de un departamento, dentro de una
organizacion. Establecen las rutas y las tareas
especificas que deben emprenderse para cum-
plir OE’s a nivel funcionalmente limitados.
Estrategias operacionales. Se enfocan en las fun-
ciones operacionales de una organizacion; a su
modelo de negocios, a su cadena de valor, a sus activi-
dades. Suelen estar dirigidas hacia los mejora-
mientos continuos o radicales de sus procesos
productivos y comercializacion, es decir hacia
el OE’s operacional.

Estrategias organizacionales. Se enfocan en el modelo
de organizacion, las competencias medulares, en su es-
tructura, sus sistemas de gestion y gobernanza,
de toma de decisiones, delegaciones, y los roles
tuncionales, etc. Los OE’s suelen responder a
crisis internas o adaptativas del entorno.

o Estrategias comunicacionales y publicitarias. Referi-

das a la publicidad, a las promociones de sus
productos, a su imagen publica, su oferta de
valor, sus ventajas compelitivas, en general a sus
sistemas de comunicacion con el mercado, la
sociedad y sus clientes. Se les suele llamar es-
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trategias de marketing, y sus OE’s suelen ser
de mercadeo, ventas y comunicacion.

Dentro de estas categorias, y dependiendo de la
combinacién de sus competencias y fortalezas, debi-
lidades, oportunidades y amenazas, hay otros cuatro
tipos de E’s, que suelen aplicarse, y que se caracteri-
zan por su nivel de intensidad, pro actividad y actitud.

o Ofensivas. F's y O’s combinadas simultaneamente. Son
agresivas y ambiciosas; hojas de ruta en escenarios fa-
vorables, con proyectos y tacticas desafiantes. Sus obje-
tivos son retadores, de crecimiento y rentabilidad.

® Defensivas: F's y A’s combinadas. Procuran for-
talecerse para reducir el riesgo de las amenazas
en escenarios de alto riesgo. Sus objetivos son
moderados, en crecimiento y rentabilidad.

o Adaptativas: Apoyandose en D’s y O’s. Procu-
ran aprovechar las oportunidades, aunque no
se tengan las fortalezas, capacidades y aptitu-
des necesarias. Sus objetivos son moderados
y adaptables, en crecimiento y supervivencia.

o De supervivenciar. Por la presencia de D’s y A’s. En
escenarios de alto tiesgo, persiguen resistir a los esce-
narios amenazantes, con el proposito de sobrevivir.
Sus objetivos son evidentemente de supervivencia.

La utilidad de disponer de estas categorias teoricas fa-
cilita conceptualizar las estrategias necesarias; radica en
poder diferenciatlas para ordenar el curso del pensamien-
to en los debates, organizar las ideas y las tareas, cuando
se trabaje en su generacion y formulacion. Por ejemplo,
ante la presencia de solidas F's y O’s, setfa muy conserva-
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dor, timorato, proponer y adoptar estrategias defensivas o
adaptativas. Ante fuertes D’s y amenazas de gran impac-
to, asumir estrategias ofensivas muy ambiciosas.

A continuacién se ilustrara una aplicacion, mas prac-
tica de la Matriz FODA, como se desee llamarla, adap-
tada para la conceptualizacion y el despliegue de E’s.

2.8.4) La Mariz FODA y la generacion de £ s

Una aplicacion ttil de la matriz DOFA, es precisamente para
formular o generar estrategias, utilizando conceptualmente las
categorias antes mencionadas; en donde las F's, Jas D s, las O’s
ylas A’s identificadas deben combinarse para su formulacion.

Al combinatlos, en la forma indicada, a través de la opinién
experta, de las ideas del equipo de planificacién, deben sugiere
el tipo de estrategias que se deben utilizar en cada combinacion.

Este enfoque permite validar los OEs propuestos, ve-
rificando st son coherentes con las estrategias generadas.

Veamos el grafico siguiente, para ilustrar los conceptos:
Matriz FODA

Generacion de estrategias
ENTORNO

OPORTUNIDADES|  AMENAZAS

1) 1)

2) 2)

3) 3)

INTERNO ETC. ETC.
FORTALEZAS
1) Estrategias Estrategias
2) Ofensivas Defensivas
3)
ETC.
DEBILIDADES
1) Estrategias Estrategias de
2) Adaptativas | Supervivencia
3)
ETC.
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Es evidente que cualquiera de estas combinacio-

nes, pueden aplicarse a cualquier area del modelo or-

ganizacional, 0 convertirse en estrategias funcionales,

operacionales o de mercadeo. La manera de aplicar

este instrumento, como es habitual, es mediante reu-

niones estructuradas; en donde la informacién pro-

ducto de los analisis previos, han permitido descubrir

esos aspectos, esas cualidades organizacionales.

Veamos varios ejemplos.

Una institucién bancaria se puede proponer
como objetivo ambicioso aumentar el numero
de sus clientes y, para eso, se ha marcado com-
binando sus F’s y O’s identificadas, las estrategias
ofensivas de 1) desarrollar y ampliar sus tecnolo-
gias de atencion en linea, y 2) reducir los tiem-
pos de espera y de servicios. La institucién tiene
capacidades medulares, de sus recursos humanos
bien capacitados técnicamente, y capacidades
financieras de inversion, fortalezas necesarias
para afrontar ese reto.

Evidentemente la segunda estrategia atraera clien-
tes que requieren una atencion rapida y eficaz, y
mejorara la satisfaccion de los clientes y la pro-
ductividad en general.

Mejorar la plataforma tecnologia de servicios
en linea, incrementara seguramente el numero
de usuarios que preferiran hacer sus transac-
ciones por esta via, para no ir a la agencia, en
consecuencia reducir la cantidad de usuarios en
las colas vy, por lo tanto, los tiempos de espera.
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Evidentemente son estrategias operacionales y y
coherentes, enfocadas en su modelo de negocios 'y
produciran una sinergia positiva aparente.
Estas estrategias seran posibles y eficaces si la ins-
titucién tiene fortalezas de recursos técnicos o
financieros para desarrollarlas, y si las condicio-
nes en los escenarios previstos lo permiten y las
oportunidades son reales; es decir de que haya
posibilidades técnicas de adquisicion de activos,
equipos y redes; de que la infraestructura de
telecomunicaciones de la regién, pueda soportar
un incremento importante de usuarios, o de que
las regulaciones, y controles gubernamentales
permitan realizar, sin restricciones ni controles
importantes, transacciones financieras en linea,
para controlar el lavado de dinero, etc. Limita-
ciones potenciales en los escenarios y en sus ca-
pacidades podrian dificultar el implementar las
estrategias ofensivas eficazmente.
Una organizaciéon de manufactura de productos
cosméticos, con un amplio portafolio y oferta
de productos de buena calidad, con solidas for-
talezas F’s, ante la perspectiva de unas amenazas
de competencia y regulaciones gubernamentales
para la importacion de insumos, donde es muy
factible la apariciéon de nuevos productos susti-
tutivos con mayor oferta de valor, a menor pre-
cio, o de haber cambios previstos en las tenden-
cias y preferencias de consumo del mercado.
Sus principales F’s son tener lineas de produc-
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cion flexibles, técnicamente avanzadas, y un de-
partamento de investigacion y desarrollo con
personal profesionalmente capacitado. Sobre
estas bases se ha planteado el OE de mantener
su rentabilidad en el largo plazo; y para ello se
han propuesto estrategias defensivas, alternativas
para este proposito.
Primero, eliminar de su oferta de productos aque-
llos que menos contribucion marginal tienen, una
estrategia funcional aplicada a las areas de mercadeo y
finanzas; segundo, desarrollar nuevos productos
con ingredientes locales y, de ser posible, de mayor
valor agregado, una estrategia operacional.
Un negocio de comercializacion y distribucion de
alimentos al mayor, con una debilidad de tener un
portafolio de productos limitado, y ante la pers-
pectiva de una oportunidad inmediata de que los
aranceles de importacién de alimentos sean me-
nores y asequibles, se puede proponer la meta de
ampliar su portafolio, y mejorar sus resultados co-
merciales, con objetivo de incrementar sus ventas;
para eso se plantea varias estrategias adaptativas.
Primero, contactar proveedores internacionales
de productos de buena calidad, para ampliar su
fuente de suministros; segundo ampliar sus ca-
nales de distribucién y ampliar sus capacidades
de almacenamiento; es decir unas estrategias ope-
racionales; y tercero, ampliar su equipo de ventas
para abarcar mayor cuota del mercado, es decir
una estrategia funcional y organizacional.
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e Una industria manufacturera de productos de
consumo masivo, después de un analisis de sus
F’s y D’s, ha encontrado que su productividad
ha disminuido significativamente, y que el au-
mento de los productos fuera de especificacio-
nes y con fallas ha aumentado y, ademas, que
sus ventas se han visto amenazadas por compe-
tidores mas agresivos, con mejores productos y
a precios inferiores.

Ante esta situacion, debe tomar medidas criticas
para enfrentar la crisis y se ha trazado estrategias de
supervivencia para este proposito. Primero, investi-
gar, urgentemente, las causas de las fallas y mejo-
rar sus procesos productivos. Segundo, mejorar el
nivel y la capacitacioén de sus trabajadores en plan-
ta, ambas estrategias gperacionales y funcionales.

Por otro lado, lanzar una campana comunicacio-
nal para mejorar su imagen, y una campafia de
promociones, a precios reducidos de sus produc-
tos, es decit unas estrategias de mercadeo. Finalmente,
se han propuesto evaluar sus costos y gastos de
personal, para evaluar reducciones en su plantilla,
es decir con una estrategia organiaciond.

2.8.5) Las estrategias y el Ciclo de vida

Otras categorias relevantes de considerar, son las
estrategias generales del 7zodelo de negocios, relacionadas
y coherentes, alineadas a la evolucion de la organiza-
cion en su cuclo de vida; es decir orientadas a:
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o [ a especializacion.

® [ a Integracion, horizontal o vertical.

o [ a diversificacion.

La estrategia de especialidad suele producirse en las
primeras etapas del cclo de vida, en donde hay que en-
focarse, operacional y comercialmente, en la produc-
ci6n de un producto tnico, es decir una especialidad,
frecuentemente original, para vigorizar su emprendi-
miento y consolidarse en el mercado.

En etapas posteriores del ciclo, de crecimiento y ma-
durez, la empresa puede pensar en robustecerse znzegral
) verticalmente. Puede ser con estrategias de integracion,
con otras etapas de la cadena de produccion, aguas arriba
por ejemplo, garantizandose proveedores y suministros,
asociandose con ellos o adquiriéndolos; o aguas abapo,
adquiriendo o asociandose a sistemas de transporte y
distribucién, o puntos de venta comerciales.

En la integracion horizontal, la organizacioén busca
abordar nuevos mercados, con el mismo producto
o derivados; y puede realizar su estrategia consoli-
dando alianzas estratégicas con otras organizaciones,
para distribuir y comercializar.

Para materializar las estrategias de integracion y diver-
sificacion, las formas mas corrientes son las fusiones,
las adquisiciones y alianzas estratégicas, o “joint ven-
tures”, que en teorfa deben producir sinergias para
mejorar el desempefio. No obstante, no son senci-
llas de instrumentar y requieren de las organizaciones
importantes niveles de madurez, recursos, ventajas
competitivas y desarrollo.
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La diversificacion, como estrategia, es mas comun
cuando se ha alcanzado una etapa de madurez y
prosperidad suficiente, o inclusive cuando envejece
la empresa y para sobrevivir decide, diversificarse con
otros productos, en otros mercados, de crear otras
unidades de negocio, de realizar nuevas inversiones
en lineas de produccion, etc.

2.8.6) Estrategias ante las crisis

Se ha mencionado en la primera parte de este tra-
bajo, que las crisis son frecuentemente motivadoras
para realizar procesos de PE y replantearse la razén
de ser, y suele decirse que las crisis presentan opor-
tunidades que hay que saber aprovechar. Este lugar
comun, esta frase hecha, es en efecto una realidad.

Es por eso importante hacer un necesario aparta-
do en esta exposicion, para incluir unos comentarios
especiales sobre las estrategias en tiempos de crisis, ge-
neralmente inesperadas y que las organizaciones no
suelen estar preparadas para enfrentarlas eficazmente.

Un ejemplo actual y dramatico, las crisis sanitarias
mundiales, de la gripe espafiola, el Ebola, el SARS, del
Covid-19, entre otras, ha siempre sorprendido a la ma-
yor parte de los negocios e instituciones, sin dejar mucho
margen de maniobra, ocasionando miles, sino millones,
de victimas y empresas, industrias y negocios fuera del
juego; pero a otras, abriendo un caudal de oportunidades.

En las crisis sanitarias, por ejemplo, las oportuni-
dades se multiplicaron evidentemente para la indus-
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tria farmacéutica, clinicas y hospitales, de insumos y
aparatos sanitarios y clinicos, sin descartar los nuevos
negocios y servicios de entrega a domicilio, del co-
mercio electronico, del trabajo a distancia, etc.

En primer lugar, se reafirma que los objetivos, mas
trecuentes y factibles, ante una crisis son necesaria-
mente de supervivencia. La rentabilidad y el creci-
miento seran probablemente subordinados, tal vez
imposibles o demasiado ambiciosos. No obstante,
aunque las crisis pueden representar A’s severas de
alto impacto, también pueden ofrecer O’s intere-
santes que las organizaciones deben identificar para
aprovecharlas.

La clave es 1) reconocer con suficiente anticipacion
la posible presencia de una crisis; sean internas de li-
derazgo, societarias u organizacionales, o externas de
origen politico, social, econémico o comercial, y 2)
comprender cémo ella puede afectar las operaciones
y el rendimiento de la organizacion, evaluando los -
pactos potenciales, y 3) reaccionar a tiempo adoptando
medidas contingentes, correctivas o preventivas, para
reducir los riesgos y los efectos de su ocurrencia.

En el contexto de la PE y la GE, ante una inevitable
crisis es necesario revisar o redefinir los escenarios anti-
cipados, los OE’s y las estrategias propuestas, sus planes
de accién y en especial las nuevas inversiones. Puede ser
necesatio reconocer los posicionaniientos competitivos que
la organizacion debe fortalecer, cuales son las posibles
O’s en los escenarios previstos, y por supuesto cuales A’s
representan mayor peligro para su supervivencia.
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No se debe descartar una opcion radical, de “rein-
ventarse”, como una estrategia de supervivencia; es
decir, redefinir su wision y razon de set, transformarse
en organismos agiles y flexibles, adoptar la resilien-
cia organizacional y considerar modificar su modelo de
organizacion, hasta su modelo de negocios o su portafolio de
productos. Los instrumentos que anteriormente se han
descrito para implementar la PE pueden ser de utili-
dad precisamente para este proposito porque, al final,
reinventarse exige pensar y tener una vision estratégica.

Considerando mas especificamente estos aspectos,
conviene separar los dos tipos de crisis mas frecuen-
tes y algunas estrategias para enfrentarlas: 1) externas
y 2) internas.

En primer lugar; para enfrentar y sobrevivir a los
cambios inesperados de crisis de origen externo en
que el entorno puede imponer, es necesario y opot-
tuno tomar algunas de estas medidas:

e Revisar la salud y fortaleza financiera, sus deu-
das, la liquidez, el flujo de caja, el capital de tra-
bajo minimo requerido y sus fuentes de finan-
clamiento.

e Examinar las F's y las D’s de su wodelo de negocios
y su estructura organizacional. Tratar de fortale-
cerlas o reducirlas respectivamente.

e Evaluar cual es el punto de equilibrio de la orga-
nizaciéon y examinar con cuidado el portafolio de
productos para determinar su rentabilidad.

o Bvaluar las ventajas conpetitivas, la calidad, la estructura de
precios, la efectividad de los canales de distribucion.
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e Revisar y ajustar el modelo de negocios, para detec-
tar oportunidades de mejorarlos.

e Evaluar el dimensionamiento de su mercado,
posibilidades de concentrar operaciones y pro-
ductos, comercializacién y distribucién en seg-
mentos de mercado especificos.

e Bvaluar bien la posicidn competitiva; los efectos en
el mercado, en los clientes, a su poder adquisiti-
vo, la demanda, la reaccién de la competencia y
como afectara a los proveedores criticos.

e Reconocer las potenciales O’s y evaluar accio-
nes para aprovecharlas.

e Revisar la estructura de costos y gastos, detectar opor-
tunidades de reducitlos; redimensionar la organizacion.

e Replantearse y posiblemente reducir o posponer
nuevas inversiones y proyectos de crecimiento o
de mejoras, por ejemplo comerciales o de am-
pliacién de instalaciones y produccién, de pu-
blicidad y mercadeo o nuevas contrataciones de
personal.

e Evaluar posibles cambios y ajustes en el modelo
de organizacion, nuevas formas de trabajo, los sis-
temas de gestioén y de supervision.

e Considerar nuevas formas de mercadeo y comercia-
lizacion, de comercio electrénico, de ventas online.

Ahora bien, siendo mas especifico, estas medidas de-
berfan conducir a proponer algunas de las estrategias que
pueden implementarse, por ejemplo, entre otras muchas
posiblemente disponibles segtin sea el contexto:
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Reducciéon de costos y gastos fijos de produc-
cion mediante programas de optimizacion de
procesos operativos, con el objetivo de aumen-
tar la productividad, disminuir las pérdidas en
produccion, etc.
Disminucién de costos y gastos fijos operativos,
o su conversion en gastos variables; en especial
los gastos financieros o aquellos que no se pue-
den trasladar a los precios del producto.
Reduccion del portafolio de productos para aquellos
que ofrezcan menor contribucion y rentabilidad.
Asegurar la produccién y comercializacion del
volumen de productos requerido para lograr al
menos el punto de equilibrio.
Asegurar la liquidez necesaria, el flujo de caja
minimo, o fuentes de financiamiento, lineas de
crédito o aportes de los socios, para garantizar el
capital de trabajo que sostenga al menos el punto
de equilibrio productivo de la organizacion.
Investigar el mercado, cémo aprovechar las ven-
tajas propias y las O’s previstas, la captacion de
nuevos mercados o clientes y de cambios en los
patrones de consumo.
Asegurar las fuentes de suministro confiables
de insumos en cantidad, calidad y precios, indis-
pensables para sostener la operatividad.
Fortalecer la comunicacion, generar confianza
con las partes interesadas, socios, empleados,
clientes y proveedores, instituciones financieras
y gubernamentales.
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e Redimensionar, ajustar o disminuir la estructura
organizacional, las areas funcionales, el tamafio,
reducir la plantilla si es necesario.

e Desarrollar nuevas formas de trabajo, de pre-
sencial a virtual, a distancia, mejorar las comuni-
caciones y la interconexion digital, que reduzcan
gastos generales y de oficina.

e Desarrollar mecanismos tecnologicos de co-
mercializacién, a través de canales de comercio
electrénico; nuevas formas de distribucion y en-
trega de productos.

e Reinventarse, considerar hacer cambios radicales
en la razon de set, la wision, en el modelo de negocios.

Las crisis de origen interno, societarias, de lideraz-
go, organizacionales o de crecimiento también pue-
den ser muy destructivas. En efecto, las crisis de li-
derazgo ocurren cuando la organizacién no tiene los
lideres, ni la capacidad, de tomar las decisiones co-
rrectas en el momento oportuno; demuestran su in-
competencia para gestionar adecuadamente las ope-
raciones o proponer objetivos, directrices, estrategias
y planes de accion.

La estrategia mas comun para resolver estas crisis
es reemplazar la direccién, la alta gerencia, aunque
no siempre es facil, exento de riesgos o es factible
hacerlo. Reemplazar radicalmente la cabeza o el cuer-
po directivo de una organizacién tiene un costo ge-
neralmente alto y no garantiza resultados. A veces,
es preferible revisar y ajustar el wodelo de organizacion,
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sus procesos de gobernanza, delegaciones y toma de
decisiones y de control interno.

Las crisis internas organizacionales y de crecimien-
to, ocurren cuando la organizacidon ha crecido des-
proporcionadamente en relacion a sus capacidades y
estructuras y, aunque muchos preferirfan este tipo de
crisis a cualquier otra, suelen ser también potencial-
mente destructivas. Se presentan frecuentemente en
las etapas de crecimiento del ciclo de vida de una orga-
nizacion. Sus capacidades medulares, su modelo de orga-
nizacion y su modelo de negocios no pueden adaptarse y
enfrentar ese crecimiento.

Por ejemplo, los incrementos acelerados en ventas
que exigen un esfuerzo mas alla de sus posibilidades
productivas o del sistema de comercializacion y distri-
bucion; ocasionalmente, por deficientes instalaciones
productivas, lineas insuficiente, personal no capacita-
do, politicas de contratacién de personal defectuosas
o por fallas en la planificaciéon de sus operaciones y
sistemas de gestiéon. En general el crecimiento acele-
rado puede producir un efecto negativo importante
en sus operaciones comerciales, el prestigio corpora-
tivo y la satisfaccion de los clientes con los productos.

A pesar de que este tipo de crisis suelen ser pun-
tuales, temporales y predecibles, y son las que mejor
pueden resolverse, frecuentemente se tarda en tomar
decisiones para solucionarlas. Reaccionar tarde o no
anticiparlas, puede conducir a situaciones complica-
das con consecuencias negativas, dificiles de resolver
y recuperat, sobre todo si vienen combinadas de las
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crisis de liderazgo o societarias. Las estrategias para
resolver estas crisis requieren evidentemente deci-
siones rapidas y firmes. Por ejemplo, sobre nuevas
inversiones, el ajuste del wodelo de organizacion y de ne-
gocios y, a mas largo plazo, mejorar e incrementar las
capacidades medulares.

Las crisis societarias, ocurren por divergencias,
conflictos y contradicciones entre los socios accio-
nistas, a veces por razones personales egoistas o de
expectativas divergentes, por motivos economicos o
por conflictos de valores éticos.

Son las mas dificiles de superar y generalmente
terminan en medio de graves conflictos y perjuicios
para la organizacion, especialmente para su supervi-
vencia. Si no se quiere enfrentar el fin de la sociedad,
ademas de sentido comun, las estrategias requieren
de compromisos resolutivos de conflictos, a través
de largos procesos de negociacion y mediacion. En
definitiva, la clave es formular e implementar estrate-
glas que estén orientadas en fortalecer los sistemas de
comunicacion entre los socios y directivos, vigorizar
los sistemas de gestion financiera y operativa, que re-
duzcan el impacto y los riesgos de los conflictos.

2.8.7) Criterios de seleccion y factibilidad de estrategias E s
Se ha sefialado que las posibles estrategias para al-
canzar un objetivo pueden ser muy variadas y abun-
dantes; por eso no deberfa faltar ni sobrar en este
proceso, un método o alguna forma de evaluar y ve-
rificar su factibilidad.
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Es util porque previene seleccionar una estrategia
que, de antemano, se revelaria imposible o muy dificil
de desarrollar. Se debe proponer, como es habitual,
para esta tarea el concepto de factibilidad, es decir la
posibilidad real o potencial de ejecutar las estrategias y alcan-
zar los objetivos, desde dos enfoques:

1. Factibilidades técnicas, organizacionales, operativas y

economicas.

2. Capacidades internas y condiciones previstas del entor-
no, es decir la factibilidad de sus competencias organi-
zacionales, su F's y D5 y los riesgos de sus A’s y las
O s que ofrece.

Ambos enfoques parten de la premisa de que las
estrategias se han seleccionado y se desea hacer una
evaluacion preliminar de su factibilidad.

El instrumento sugerido es la siguiente matriz,
que ya deberia ser familiar para los lectores, en donde
en la primera columna, se listan cada una de las estra-
tegias propuestas

En el primer enfoque, las E’s se evaltan con res-
pecto a las factibilidades técnicas, operacionales y
economicas, mediante escalas de valoracion previa-

mente acordadas.
Matriz de Factibilidades

Estrategias
E's

Factibilidad
Técnica

F
Organizacional y
Operativa

Econémica

ién total
de la factibilidad

Lista de
Estrategias E's

Se valora la
factibilidad Técnica

Se valora la factibilidad
Organizacional y
Operativa:

Se valora la factibilidad
econémica:

Suma de la
Valoracién de
cada aspecto

Habilitadores
técnicos, equipos,
maquinas, sistemas
informaticos,
automatizacién, etc.

Cambios en los
procedimientos en la
estructura
organizacional, las
practicas de trabajo

Recursos necesarios,
disponibilidad,
financiamiento, etc.

Promedio de
valoraciones
individuales del
equipo
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Por ejemplo, para la factibilidad técnica se puede con-
siderar una escala cuantitativa de 1 a 3, en donde el
valor de 3 representa la presencia de habilitadores
técnicos y competencias medulares, recursos materia-
les, personal y conocimientos suficientes para llevar
a cabo la estrategia, y 1 representa que se carecen de
esas competencias y recursos, y por lo tanto la estra-
tegia es poco factible técnicamente. El 2 representa
una valoracion intermedia, es decir factible pero con
alguna deficiencia. Para la factibilidad operacional, y
para la econdmica, se pueden establecer escalas simi-
lares que las evaltien de forma apropiada.

En todo caso, como es habitual, el nivel de detalle
de los criterios debe quedar a juicio de los miembros
del equipo de trabajo que realiza el ejercicio. El valor
total de estos factores, deberfa indicar la factibilidad,
y ayudar a seleccionar, en caso de dudas, cuales estra-
tegias tienen mas posibilidades de tener éxito.

Por otro lado, como las estrategias son de carac-
ter general, en algunos casos, deberia ser hecha sobre
una descripciéon mas detallada, que permita evaluarla
con mayor rigor y precision. Igual se nota que para
ser mas preciso, en cada uno de los criterios, podrian
hacerse valoraciones mas especificas, precisamente
sobre los impactos en cada uno de los elementos del
modelo organizacional.

Mas adelante cuando se detallen los planes de ac-
cion, o tacticas de desarrollo e implantacion, zuziciati-
vas de accién, o como se quiera llamar, se podra tener
ese nivel de detalle y se podra ser mas riguroso eva-
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luando las factibilidades, especialmente las factibili-
dades econémicas, que al fin y al cabo suelen ser las
limitaciones mas usuales.

En el segundo caso la matriz de valoracion, es algo
mas compleja, y podra tener el siguiente aspecto, y
obsérvese que esta es, en realidad, una transforma-
cion del analisis de estrategias que se obtendria usan-
do la matriz FODA, pero que aqui se usa para verifi-
car la factibilidad con algo de mayor rigor.

Factibilidad de las estrategias con las capacidades medulares y
el modelo organizacional

Factibilidad de la Estrategia Riesgos de la Estrategia L
Valoracion
Estrate | total de la
Es o D's fje I‘?, A’s del entorno | factibilidad
F’s O’'s rganizacion

Se valora la factibilidad
desde el punto de vista Se valora desde el

de las F’s internas de la enfoque de las Se valora el riesgo
Se valora el

organizacién. De sus Oportunidades que desde el enfoque de . Promedio de
Lista de capacidades medulares, ofrece el Entorno, - riesgo para las | valoraciones
Estrategias E's de su estructura economicas, las Debilidades del Amenazas del individuales
organizacional, del  |regulatorias, financieras, Modelo entormo del equipo
modelo de negocios, de de mercado, de la Organizacional. .
su propuesta de valor. competencia, etc.

Etc.

En este enfoque no solamente se valoran las facti-
bilidades en funcion de las F’s organizacionales y O s
del entorno, también se valoran los posibles riesgos
derivados de las D’s internas y las A’s externas. Por
supuesto que para hacer estas valoraciones de for-
ma mas detalla y especifica, las F’s, las O’s, las D’s
y las A’s, podrian ser evaluadas individualmente, no
en conjunto. En sentido estricto los resultados serfan
mas precisos, aunque este enfoque resultase engorro-
so y prolongado. Ahora, bien, si se evalia cada una
de las estrategias en funcion del conjunto, integral-
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mente, puede obtenerse posiblemente un resultado
global también muy util, al menos para tomar deci-
siones preliminares.

Para esta tarea, otra escala mas pormenorizada de
1 a 10, en donde 1 representaria la falta o escasez de
F’s o de O’s y su escasa posibilidad para realizar la
estrategia, y el 10 la presencia, real o potencial, de F’s
y O’s que la facilita, es decir que hay absoluta certeza
0 100% de factibilidad.

Por otro lado los rzesgos pueden evaluarse mediante
una escala similar a la utilizada en una seccion anterior,
de analisis de riesgos, pero para armonizar la evalua-
cion del instrumento con la escala anterior, suponga-
se ahora que se usa una escala de 1 a 10, en donde 1
representa, por ejemplo, que las D’s organizacionales
ofrecen riesgos importantes que obstaculizan el cum-
plimiento de la estrategia, y 10 que no hay ningun ries-
go, 0 son de escaso impacto en la estrategia.

El total de las valoraciones, de cada estrategia,
puede ser de dos formas, multiplicativa y aditiva; es
decir, el producto de todas ellas o la suma total o
promedios ponderados de todas las valoraciones in-
dividuales. Las estrategias que sean de mayor valora-
cion seleccionadas deberan “combinar” en teoria las
mayores factibilidades y los menores riesgos

En resumen, de estas dltimas secciones, y retoman-
do el hilo argumental de la PE, se concluye que la
planificacién y formulaciéon de E’s es un paso trans-
cendental, que requiere la participaciéon amplia y el
consenso de toda la organizacién, teniendo en cuenta
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la multiplicidad de factores sefialados, su compleji-
dad e interrelaciones, y de sus multiple seleccion de
estrategias, factibles o no, para resolver sus objetivos.

Considerando entonces que los OE’s, los escena-
rios han sido afirmados y las estrategias propuestas,
el siguiente paso para implementar la PE es la defini-
cion de objetivos instrumentales y operacionales in-
dispensables para medir el desempeno, el seguimien-
to de las estrategias y 1os planes de accion en la GE.

2.8.8) Despliegue de objetivos operativos OP s

Los objetivos operativos OP 7, como sugiere su
nombre deben ser instrumentales y concretos, espe-
cificos, deben ser claros, cualitativos y cuantitativos,
medibles a corto y mediano plazo. Deben respon-
der en general a tres interrogantes ;Quér ;Cuanto?
¢Cuando?; y estar 1) alineados a los OE’s a largo pla-
zo, 2) articulados a las estrategias, y 3) coherentes con
los escenarios. Exigiran acciones o proyectos especifi-
cos en plazos de tiempo limitado y anticipados a las
iniciativas y los planes de accion.

Para implementar las metas, los OE’s, a largo pla-
zo sera necesario desglosarlas en objetivos operati-
vos, a mediano plazo o corto plazo.

Por ejemplo, silos OE’s son fijados a un horizonte
de tiempo mayor, de varios afios, los OP’s podrian
ser anuales, semestrales, o inclusive mensuales; de-
pendiendo también del alcance temporal de los pla-
nes, los proyectos y los programas de implementacion
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que se propongan a continuacion, y de los sistemas
de gestion activados para su seguimiento y control.

En general, programas de trabajo e iniciativas estra-
tégicas cuyos resultados se esperan de inmediato, re-
queriran OP’s y seguimientos a muy corto plazo; por
el contrario, para los planes a largo plazo, los objetivos
propuestos y los seguimientos seran mas espaciados
pero igualmente rigurosos, puntuales y oportunos.

Como se habia sefialado en una seccién antetior
hay otras formas de entender y clasificar los objetivos o
metas que se puede plantear, sin exclusion de los tres
tipos mas generales de rentabilidad, crecimiento o super-
vivencia. Hay organizaciones que prefieren hablar de
objetivos mas concretos de, por ejemplo, volumenes
de produccion, productos vendidos, de cantidades de
servicios prestados o clientes atendidos, de tasas de
productividad o eficiencia y de eficacia, de niveles de
costos/gastos, de fallas de produccion, etc.

No es tan importante debatir que tipo de objeti-
vos se planteen, lo importante es que sean realistas,
claros, medibles y coherentes, con posibilidades de
cumplirse, alineados y articulados con los otros com-
ponentes estratégicos, porque su proposito y utilidad
es que posibiliten la GE, convirtiéndose en elemen-
tos de seguimiento y control.

Para ese proposito es indispensable que puedan ser
reformulados como ndicadores de gestion mediante defini-
ciones operativas precisas; es decir, que se definan clara-
mente sus formulas, dimensiones, rangos, etc. para po-
der ser medibles y consistentemente calculados, regis-
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trados y reportados, como mas adelante se explicara.
El siguiente ejemplo ilustra con mayor claridad es-

tos conceptos.

Caso-ejemplo: Una empresa industrial se ha propues-

to los siguientes OE s, de crecimiento y rentabilidad,

en los proximos tres afios:

1) incrementar su produccién en un 15%,

2) incrementar su rentabilidad operativa o margen
operacional de beneficios al 15% y 3) ampliar su par-
ticipacion de mercado hasta un 30%.

Para estos propositos estratégicos se ha planteado las si-
guientes estrategias: aumentar su participacion de mer-
cado mediante agresivas promociones y publicidad e in-
crementando la satisfaccién y la fidelidad de sus clientes,
incrementando su capacidad productiva y reduciendo
progresivamente sus costos de produccion.

Consistentemente se ha propuesto los siguientes
OP s anuales: a) incrementar su productividad en tér-
minos de volumenes en 5% anualmente, b) reducir
sus costos de produccion en 3% anualmente en todas
sus plantas y lineas de produccion, c) incrementar las
ventas anuales de su portafolio de productos en pro-
medio en un 8% al afio, d) mejorar progresivamente
la satisfaccion global y la fidelidad de los clientes en
un 5% vy, finalmente e) aumentar los gastos anuales
de publicidad y promociones en 15% del presupues-
to de mercadeo.
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También se ha propuesto otros objetivos semestrales
y mensuales para poder realizar el seguimiento opor-
tuno del progreso de los planes de trabajo e imple-
mentacion.

El cuadro adyacente esquematiza el desglose de OEs
en operativos semestrales del ejemplo y anuales.

Las flechas ilustran la articulacion, la alineacion y la
relacién causa-efecto que debe haber entre ellos.
Los objetivos operativos semestrales y anuales, a corto o
mediano plazo segun se considere, estan formulados
y alineados para que contribuyan a lograr los OE’s a
largo plazo, en una hipotética y légica cadena causal.

Objetivos operativos

Semestrales OE’s

Incrementar

> {
Incrementar producNvidadfincrementar produccion
productividad 2% sgn P P

5% 15%

cada linea de productos 0 ’

Reducir costos de ) > -
Reducir costos de Incremento rentabilidad

» o
produqlon L5%e pfoduccion 3% 15%
cada linea de productos| /,

Incrementar ventas 2%‘7 Participacién de mercado
Inremento ventas 8%
en los productos A, By 30%

Mejoramiento satisfacgion
de clientes 5%

Aumento gastos

en todos lineas de Promociones y publicidad
productos A, By C 15%

Incremento gastos 7%

En apariencia algan obyetivo operativo propuesto po-

dria estar en conflicto con los OE’s. Por ejemplo,

incrementar los gastos de mercadeo puede reducir

los margenes operativos y, por otro lado, aumentar la

produccion puede implicar incremento de inversio-
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nes y necesidades de capital de trabajo.

Los resultados de estos objetivos, a primera vista
contradictorios, al final dependera de coémo se imple-
menten las estrategias, se ejecuten los planes de accion
y se compruebe que ha habido un resultado global
equilibrado y de acuerdo a las expectativas.

Ademas de la factibilidad, en la cual se ha insistido
mucho, de los obyetivos, estrategiasy escenarios, hay otros
aspectos que deben haberse revelado del ejemplo an-
terior; es decir la validacidon, alineacion o verificacion
de la relacion causa efecto entre los objetivos.

2.8.9) Andlisis de la alineacion y articulacion de los objetivos

Es fundamental que entre las capacidades organi-
zacionales, los OE’s, las E’s y los OP’s haya cohe-
rencia y alineacion, estén bien articulados y sean re-
alistas y factibles. El analisis de esta posible sinergia,
habitualmente es omitido entre los planificadores.
No obstante, nos parece una herramienta interesante
de utilizar y que tiene frutos ttiles.

Los objetivos estaran alineados y articulados cohe-
rentemente cuando tengan efectos causales directos,
o indirectos, individualmente o integralmente entre
ellos; cuando haya interrelacién o correlacion positi-
va y no sean contradictorios o competitivos entre si.

Para empezar, un “analisis” grafico, un examen de
las relaciones, deberfa revelar si hay o no hay alinea-
cion y coherencia entre los objetivos. Para realizarlo,
se puede adoptar por conveniencia, las relaciones a
través interconexiones graficas, como en este caso a
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través de flechas, que indicarian sus relaciones, direc-
tas o indirectas, positivas o negativas.

| Rentabilidad Progresiva anua
A N
Ajupte [costios de groduccidh ZII% N

Ajuste gastos administrativo )

Aumento de
Rentabilidad 15%

Refluqcidn gastos generalgls 4}%

Incremento
..... participacion
4 Mmercado 30%

.

Incremento inversidn en
publicidad 10% gnual

Incr¢megnto promociones precioy
y productos, 5 a 10
Reyisar y ajustar perdidas en,
produccién 5%
Eliminar 100% rechazo de; Aumento

productos / productividad 10%

Realizar encuestas de mercado| /¢
. . .z 4

Realizar encuestas satlsfacuon/
al menos 2

Por ejemplo, en el grafico se puede observar las
correlaciones mas obvias y aparentes, positivas en li-
nea continua oscura, y negativas en doble linea, que
puede haber entre los OE’s y los OP’s del ejemplo
anterior y que contribuyen, o no, a su realizacion, y
expresan su articulacion y alineacion.

Las lineas punteadas representan posibles relacio-
nes positivas indirectas.

De encontrarse en el analisis, interconexiones nega-
tivas, es evidente que estos objetivos deberian repen-
sarse. Por el contrario, las relaciones positivas, debe-
rfan mostrar una correlacion y sinergias positivas entre
ellos. Obyetivos operatives incoherentemente desarticula-
dos de posibles OEs, y de estrategias, no produciran se-
guramente el efecto deseado en los OE s ni resultados
o desempenos esperados en la organizacion.

Como es habitual instrumentar en la practica esta
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etapa de formulacién de metas, estrategias y objeti-
vos operativos, el equipo de PE puede llevar a cabo
mediante reuniones estructuradas y técnicas de toma
de decisiones. Esta tarea puede consumir tiempo y
requerir de flexibilidad, paciencia y concentracién
para considerar evaluaciones y analisis adicionales v,
con animo critico, realizar ajustes o reformulacién de
algunos posibles paradigmas organizacionales.

Ademas de esta ilustracion grafica, otra de las pau-
tas que se pueden seguir para asegurar la coherenciay
articulacion necesaria es tratar de desplegar las inter-
conexiones en cascada los OE’s y los OP’s a partir
de sus definiciones operativas, y evidenciar las relaciones
causales entre ellos. Tarea que requiere una buena
dosis de conocimientos técnicos de los temas, y areas
organizacionales, y habilidades analiticas para descu-
brir las relaciones causa — efecto, no tan obvias, entre
ellos. Para esta tarea es necesario desagregarlos o des-
componerlos, en su formulacién mas simple posible,
a través de sus propias definiciones operativas.

Aunque en una seccién previa ya se ha hecho este
tipo de ejercicio, cuando se desgloso y descompuso
la férmula de »alor, en componentes de la calidad,
el precio, los costos y los gastos de un producto, o
cuando se abordé el tema del punto de equilibrio, ahora,
explicar esta técnica a través de varios ejemplos, mas
o menos sencillos, ayudaria a entenderla conceptual-
mente mejor.

Supdngase, un ejemplo por demas obvio, que se
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tiene un objetivo estratégico de rentabilidad operati-
va, definida como porcentaje de margen de la utilidad
neta %MN sobre las ventas, es decit:

%MN = Utilidad operativa / Ventas

La utilidad operativa es también la diferencia entre
los ingresos y egresos, antes de impuestos, es decir:

%MN = (Ingresos — Egresos) / Ventas

Como los Ingresos son las ventas, y los egresos pue-
den descomponerse en costos de produccion, ventas
y distribucion, generales o administrativos se tiene
por lo tanto:

%MN = 1 — ((Costos y gastos produccion + gastos
de ventas + gastos generales + gastos administrati-

vos) / (Ventas))

La interpretacién final evidencia las relaciones cau-
sa-efecto obvias entre los costos y las ventas, entre
los OE’s y los OP’s, en el sentido de que si hay un
OP’s de reducir, por ejemplo, los costos y gastos de
ventas, de produccién, generales, administrativos, o
algun otro vy, por otro lado, de incrementar las ventas,
entonces se tendra un efecto inmediato incrementan-
do la rentabilidad, contribuyendo al OEs.
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Este analisis puede hacerse un poco mas fino si
se incorpora los factores de precios y volimenes de
produccion, ya que efectivamente:

Ventas = precio unitario x volimenes

Y la féormula de %0MN quedaria de la siguiente for-
ma:

%MN = 1 — (costos y gastos totales / Ventas) = 1-
(costos y gastos totales / (precio unitario x volume-
nes)

De la cual se infiere que de haber OP’s de incre-
mentar, o reducir los precios, o aumentar o disminuir
los volumenes de produccion, se tendria un efecto
causal directo de aumentar o disminuir el objetivo de

rentabilidad.

Otro ejemplo sencillo, de resultados también evi-
dentes, es el relacionado con el aumento de los volu-
menes de produccion, y el objetivo OE’s de aumen-
tar la productividad en el largo plazo.

Si se mide la productividad en funcién de los vo-
limenes de produccion entre los costos totales, los
fijos y variables de producirla, es decir:
Productividad = Volimenes / Costo total = Volu-
menes / (Costos fijos + Costos variables)
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Entonces, si hay OP’s para aumentar la produc-
cion, o reducir los costos fijos, la productividad au-
mentaria y el objetivo estratégico se lograria alcanzar.

Si el proposito fuese reducir el costo unitario de
producto, también se lograria el objetivo; basta ob-
servarlo invirtiendo el indicadot, es decit:

Costo unitario = Costo total / volumenes.

En resumen, hay una relacion causa - efecto entre la
productividad, los costos, y los volumenes producidos

Para terminar, un ejemplo algo mas complejo.

En el siguiente grafico se ilustran las relaciones
de los factores que inciden en la Rentabilidad Sobre
Activos, comunmente conocida como ROA, de sus
siglas en inglés (Return on Assets).

De haber OE’s sobre esta rentabilidad, se ve cla-
ramente cémo podrian establecerse OP’s perfecta-
mente articulados con éL

Relaciones causales y alineacion de objetivos
| Ingresos |'—| | Ventas & otros |

- | Costos de Produccion |
-+

/ [ Costos de Distribucién |
+

Costos & Gastos de

Ventas & Administracion

m % X [ utilidads/ventas |
Rotacié /
:c;sloosn | Activo fijo || | Inversiones |
+ -|.| Inventarios |
Activo | Efectivo |
circulante 4

| cxC |

Obsérvese, por ejemplo, que si se establece el
OP’s de reducir los inventarios, se reduce el activo
circulante, y si se reduce el activo circulante, se incre-
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mentara la rotaciéon de activos y se tendra un efecto
directo en mejorar el ROA.

Otra forma de asegurar la coherencia y la articula-
cion de OP’s con los OE’s, es lo que otro tipo de des-
pliegue de objetivos en cascada, pero esta desplegados
a lo largo y ancho de toda la organizacion; es decir en
todos sus niveles jerarquicos o en todas sus areas.

Hay una logica detras de eso. Los OE’s son de
caracter general organizacional o corporativos, estan
en la caspide de la estructura jerarquica piramidal, y
son gestionados por la direccion en labores de la GE.
Deben ser el producto integral de sus actividades, de
todas sus unidades o areas funcionales, divisiones de
negocios y, por lo tanto, son de menor aplicacion y
utilidad operativa.

Es logico plantearse que se desplegasen en “cas-
cada”, desde arriba hacia abajo y a lo ancho, en cada
una de sus unidades organizacionales para un doble
proposito, 1) lograr que se alineen, que todas contri-
buyan al mismo objetivo, y 2) que cada unidad cuente
con sus OE’s y OP’s para su propia area o funcién.
Evidentemente esos OP’s desplegados asi, tienen
el doble propésito utilitario de ser instrumentos de
implementacién de la PE, para desarrollar y gestio-
nar proyectos y planes de accion, y del seguimiento y
control de esas areas funcionales en la GE.

Por ejemplo, asumimos que hay unas unidades
tuncionales organizacionales, basicas en cualquier in-
dustria, es decir de produccién, comercializacion y
de administracion, es logico pensar que los OE’s de
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la corporacion, deberian traducirse o desplegarse en
cada una de estas tres unidades, en objetivos mas es-
pecificos a sus propias actividades, y dentro de esas
unidades en otras mas operativas, etc.

Supéngase que hay un OE’s corporativo de creci-
miento en ventas y aumento de rentabilidad, las areas
funcionales, deberian establecer objetivos propios re-
lacionados directa o indirectamente, con efectos cau-
sales, en busca de apoyar y contribuir a esos objetivos
corporativos de crecimiento.

Por ejemplo, a través de cada unidad organizacional
incrementar la productividad, reducir los niveles de cos-
tos y gastos, aumentar la eficiencia, de mejorar la calidad
de los productos, de reducir las pérdidas en produccion,
de mejorar los servicios post venta, etc., cualquier pro-
posito factible que apunte en esa direccion.

Es oportuno recordar que en el Balance Score
Card, o BSC, como metodologia de planificacion
mencionada en la primera parte, el enfoque para el
despliegue de OLE" sera a través del cuadro de mando
estratégico, un instrumento util para definir objetivos
sistematicamente en las cuatro dimensiones que se
proponian en las dimensiones: Financiera, Clientes, Pro-
cesos y Capacidades.

Para ilustrar la utilidad y aplicacion, del despliegue
en cascada, en el grafico se ilustran algunos ejemplos
de OE’s genéricos en cada una de estas areas a un
nivel corporativo, llamémoslo Nivel I, o general de la
organizacion.
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Estos OE’s, aqui presentados en un nivel 1 y en
las cuatro dimensiones, deberian traducirse y des-
plegarse con el mismo enfoque en el nivel II o 111,
inferiores, funcionales u operativos, de la estructura
jerarquica organizacional vertical, para desarrollar y
alinear los respectivos objetivos de cada unidad y su
propio cuadro de mando.

Cuadro de mando estratégico
Mapa Estratégico, Nivel |

Dimasaaidin o oE Ok
——— e o 73 heemeeed i
¥ T
Didmarmalfin : ¥ - -:ilr
Chentag c1 e
Damcrridn aF af
Proveses. #1 S * p1
w,
I rnidin oe TR
Copasidades £t ez

Normal y frecuentemente, el proceso de PE lle-
ga hasta proporcionar los objetivos corporativos de
nivel I. No es frecuente, lamentablemente, que las
empresas desplieguen en cascada sus objetivos estratégicos
u operativos que, idealmente, podria proporcionar ins-
trumentos de gestidon propios a cada area funcional.

Cualquiera sea la forma para desarrollar esta tarea,
desplegar, alinear, establecer relaciones causa efecto,
el producto final, como se ha sefialado antes, debe-
ra ser un conjunto articulado, coherente de OE sy
OP’s que permitan una planificaciéon detallada de
actividades y proyectos, un plan de accion estratégico,
si es necesario y requerido determinar su factibilidad
economica, mediante algin medio de evaluacién fi-
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nanciera, un caso de negocios propuesto, y hasta pre-
supuestos operativos si son oportunos.

No deberfa ser una tarea irrelevante, el evaluar la
factibilidad de los OP’s, asi como se ha evaluado
otras factibilidades de otros resultados de la planifi-
cacion. Obsérvese que también para debatir y acot-
dar, la posibilidad real de los objetivos operativos que se
propongan, puede hacerse con instrumentos simila-
res a los usados para verificar la factibilidad de otros
productos de las etapas anteriores de la PE.

Para finalizar estas secciones, debe ser nototio la
abundante cantidad de instrumentos disponibles para
que se ejecute un proceso de planificacion eficaz. To-
dos son flexibles, de de amplia aplicacién y la expe-
riencia ha comprobado que son de altisima utilidad.
Evidentemente no sera siempre necesario utilizar to-
dos y cada uno de las herramientas prescritas, cuales
se deberan usar es un asunto que debe dejarse a la dis-
crecion de los planificadores, en relaciéon a su propio
entorno, condiciones y disponibilidad de recursos.

En cuanto a decisiones formales de aprobacion y
adopcién definitiva de resultados, si el equipo no ha
sido facultado para eso, el tltimo paso de estas etapas
metodoldgicas, es presentarlos y someterlos a la direc-
cion de la organizacion. Al aprobarse formalmente se
debe dar paso a la siguiente etapa de la metodologia,
y no antes, es decir el Plan de Accion estratégico; solo
en la eventualidad de que la direcciéon no apruebe las
propuestas del equipo, se deberan retomar y rehacer,
algunos o todos, los pasos anteriores, dependiendo
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de cuales son los ajustes o modificaciones que se ha-
yan visto necesarios revisar.

“El becho de gue hagas un buen plan

no significa que eso vaya a suceder”.

Taylor Swift. “Cuando es obvio gue no se pueden aleanzar
los obyetivos,

no ajuste los objetivos, ajuste los pasos de accion”.

Confucio.

1.9 Plan de Accién

Este proximo paso es quizas uno de los mas im-
portantes del proceso. Para llegar hasta aqui, casi to-
dos los elementos de la PE han sido formulados, los
aspectos criticos y las competencias han sido identi-
ficadas, los escenarios, las estrategias y las metas acot-
dadas; la siguiente tarea es proponer un plan de accion.
La cuestion es ahora traducir todos esos resultados y
productos anteriores en un programa articulado de
Iniciativas y acciones coherentes, convertir cada esta-
tegia y cada OP’s en, actividades, tareas y proyectos
especificos. No es una tarea facil, pero es la mas crea-
tiva y retadora.

En las secciones anteriores se ha insistido en la ar-
ticulacion, la alineacién de objetivos con escenarios y
estrategias, verificando su factibilidad y sus relaciones
causales. En esta etapa hay que seguir esa linea de ar-
gumentacion coherente y sera necesario comprobar
el engranaje, la articulacion, de las E’s con las inicia-
tivas, las acciones y los proyectos estratégicos.
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Escenarios
Plan: iniciativas,

Objetivos Objetivos Operativos _ .
Estratégicos OE's I:> OP's I:> Estrategias Els |:> acciones,

proyectos

1 |

Por supuesto que también habra que decidir sobre
la posible y abundante cantidad de iniciativas y opcio-
nes propuestas que seran consideradas y valoradas,
para incluirlas en el plan para resolver los problemas
y asuntos criticos y materializar las estrategias.

El primer paso, la primera tarea en esta etapa es in-
dagar, investigar, determinar las actividades, los pro-
yectos, las iniciativas estratégicas para configurar el
plan de accién

2.9.1) Protocolo de seleccion de iniciativas y proyectos

La forma habitual de elaborar las listas de inicia-
tivas, suele ser a través de asignaciones especificas a
un equipo de proyecto con competencias especificas
relativas al asunto a resolver y, muy frecuentemente,
surgen de las reuniones del equipo de planificacién,
a lo largo de todo el proceso, y de las reuniones es-
tructuradas para esos propositos. En ocasiones, sut-
gen de la consulta y asesorfa con especialistas en las
diferentes disciplinas que atafien al asunto planteado.

De cualquier forma, el equipo de planificacién por ser
multidisciplinario y conocedor de la organizacion, por haber
participado en los anlisis y valoraciones, discusiones y deba-
tes, es el que mejor suele aportar soluciones e iniciativas.

Aunque hay muchas formas de realizar esta tarea,
ficas deben organizarse y ejecutarse mediante las si-
guientes actividades u otro protocolo similar.
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Obsérvese que estas actividades obedecen la mis-

ma estructura que cualquier otra reunioén de trabajo:

1.

Convocatoria: Se planifica y se envia la convoca-
toria a los participantes del equipo. En la convoca-
toria se describen los propdsitos, las actividades, la
metodologia a seguir y el resultado esperado.
Recordar que el producto de este ejercicio debe
ser una lista de iniciativas factibles y articuladas
con las estrategias, y los objetivos producto de la
planificacion.

. Apertura: El equipo se retne y el moderador aclara

u11.

70,

las dudas sobre el propésito del ejercicio y la me-
canica a seguir, los tiempos y las tareas a realizar.
Organizacion: Se distribuye las tareas por grupos
multidisciplinarios o multisectoriales, en el con-
texto de los escenarios acordados, una seleccién de
estrategias y de objetivos, previamente seleccionados
para cada grupo; procurando que en cada uno
haya expertos en las areas y competencias respec-
tivas necesarias.
Si no hay participantes suficientes para organi-
zar grupos, la distribuciéon debera ser hecha asig-
nandolas individualmente, aunque en esos casos,
también se puede adoptar y abordar las tareas co-
lectivamente, en sesion plenaria.
Ejecucion: Cada grupo elaborara las iniciativas o
proyectos de cada estrategia asignada. Los resulta-
dos de cada uno se presentaran en sesion plenaria.
Cada iniciativa debera ser debatida y sometida al es-
crutinio de todo el equipo, promoviendo la partici-
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pacion para revisatlas y ajustarlas de ser necesatio.

Las iniciativas propuestas se debaten, identifi-
cando los elementos diferenciadores, comunes,
complementarios y redundantes que tengan cada
una y se evalGa sus zzpactos, su factibilidad y sus
riesgos, segun alguna herramienta establecida de
antemano.

Se acuerdan las posibles reformulaciones, has-
ta llegar a un consenso.

v. Cierre: Una vez hecha estas ultimas evaluaciones
deberia salir una lista definitiva que se sometera a
la aprobacién de la direccion de la organizacion,
en un formato donde se resuman las conclusio-
nes y las propuestas de forma explicita, clara y
transparente.

Generalmente estas propuestas, resultado de la re-
union de trabajo, son hechas en términos generales
y preliminares; no solamente porque deberan ser so-
metidas eventualmente a la direccién, pero también
porque para convertirlas en proyectos realizables,
necesariamente se tendra que especificar con deta-
lles todas, o casi todas, las actividades necesarias para
implementarlas. Obsérvese también que pudiese ser
necesario celebrar varias reuniones de este tipo, evi-
dentemente dependiendo de la complejidad y varie-
dad de las estrategias y objetivos propuestos.

Una vez aprobados se deberan elaborar los pro-
gramas, cronogramas y agendas, detallados de im-
plementacién de cada proyecto o iniciativa, los pre-
supuestos, requerimientos y otras especificaciones
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necesarias. Esta tltima tarea requerira, seguramente,
nuevas reuniones del equipo de trabajo y la asistencia
de especialistas, 0 asesores externos en cada proyecto
o iniciativa.

Es uatil un ejemplo para ilustrar estas ideas.

Caso-Ejemplo: El equipo del area mercadeo y ven-
tas de una empresa de productos alimenticios, costo-
sos y de alta gama, se ha planteado la meta de mejorar
los resultados comerciales en el largo plazo, con la
estrategia de incrementar la participacion en un seg-
mento, o nicho, especifico de mercado de clientes de
renta media.

Para satisfacer estos objetivos y materializar las es-
trategias ha previsto las siguientes iniciativas o activi-
dades en el plan de accion preliminar:

1) Identificar claramente las especificaciones y aspira-
ciones de calidad del segmento de clientes objetivo
mediante investigaciones de mercado.

2)  Identificar las caracteristicas demoscdpicas del seg-
mento, el nivel de vida, las capacidades de consumo

) gasto.

3)  Diseriar una politica de precios competitiva para el
sector.

4)  DImplementar descuentos y promociones atractivas
de ventas.

5)  Desarrollar una campana comunicacional estratégi-
ca y publicitaria.

6) Fortalecer el servicio técnico post venta para los dis-
tribuidores del sector.
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Esta claro que, cada una de estas iniciativas, es
mas especifica que las estrategias propuestas, y que
no obstante requeriran un nivel mas detallado de
actividades, tareas y cronogramas de ejecucion,
para que puedan ser implementadas. También, se-
guramente, requeriran presupuestos y evaluacio-
nes economicas de todo lo que sea indispensable
para llevarlas a cabo. Esta ultima tarea, en muchos
casos es definitiva para evaluar su factibilidad y po-
der materializarlas.

2.9.2) Presentacion del plan
Hay muchas maneras de presentar las propuestas
del plan de accion, no hay una regla de aceptacion ge-
neral que determine cual debe ser el nivel de detalle a
especificar de las actividades. En general, depende de
la complejidad del asunto y las capacidades y habilida-
des del equipo para estructurarlo, definirlo y detallatlo.
El despliegue de la informacion, que deberfa sera
estructurada para evidenciar la relacién causal y su ar-
ticulacion, podria contener los siguientes elementos:
o [ os objetivos estratégicos, generales, las metas relaciona-
dos a la iniciativa propuesta.
o [ os objetivos especificos, operativos, alineados para al-
canzar las metas respectivas.
o [ as estrategias de accion de los objetivos estratégicos.
® [ as iniciativas de accion, las actividades, los proyectos o
sus etapas, los programas o sub proyectos necesarios para
alcanzar los objetivos especificos.
o [ os responsables de cada iniciativa.
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® [ as fechas de inicio y culminacion acordadas.

o [/ nivel de factibilidad estimadbo.

o [ o5 recursos necesarios para realizar la actividad.

El formato usado en la gestiéon de proyectos, para
desplegar esta informacién, tendria este aspecto:

Plan de Accion

Recursos necesarios
Estrategias | Accién: Iniciativas,
Objetivo L de accion ivi tareas Nivel de Presupuestos
Ve Objetivos > ; Fecha de el <
Estratégico, P (cursos o especificas, lider, gerente de . .. Factibilidad Inversiones
Meta ireccic %

proy proy e
de accién) estratégicos lumanos

Etc.

En la practica, el plan funciona como una hoja de
ruta que establece la manera en que se propone ot-
ganizar y desarrollar el conjunto de tareas requeridas.

Es frecuente que muchos equipos se bloqueen
para elaborar el plan, sea por desconocimiento técni-
co o por la complejidad de sus iniciativas y objetivos,
o porque argumentan desconocer las tareas especifi-
cas requeridas para ejecutarlo. Como se ha sefialado
antes, no es indispensable en este momento, en esta
formulacion, describir abundantes detalles de todas
las actividades pertinentes, aunque si debe ser clara-
mente formulado el concepto, la idea, la estrategia o
las iniciativas propuestas.

Una observacion es importante en el plan de ac-
cion, el responsable de la iniciativa es el encargado de
coordinar todas las actividades necesarias para eje-
cutarla, no necesariamente la persona encargada de
realizarla.
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Por otro lado, la factibilidad, puede ser requerida
con algun detalle, por ejemplo especificando la facti-
bilidad econémica, sobre la cual se hablara mas ade-
lante, o la factibilidad técnica y operativa, u organiza-
cional. Claro que lo légico serfa aspirar a que todas
las iniciativas propuestas tuviesen un nivel del 100%;
sin embargo, eso no es frecuente que ocurra, y hay
que ser honesto, profesionalmente hablando, y reco-
nocer que hay siempre elementos de incertidumbre
que pudieran atentar en contra de la realizacion del
plan. Es usual que proyectos con un nivel de factibi-
lidad alto sean finalmente aprobados.

¢Cual es ese nivel?, dependera de los criterios de
la direccion que finalmente los apruebe y los riesgos
que se esta dispuesto a correr. Se volvera a considerar
este aspecto en las proximas secciones.

De hecho, las directivas de muchas organizaciones
podran exigir, antes de aprobar el plan de accién, que
cada una de estas iniciativas, o proyectos complejos y
arriesgados, sean presentadas con mayor detalle. Por
ejemplo, podran exigir en un formato tipo propuesta
de proyecto, o “Project charter”, segun se ilustra en el
cuadro siguiente:

Proyecto Estratégico
Objetivo (Estrategico,|
Operativo):

Estratégia:

Se debera especificar para cada una de las
, tareas especifi actividades, tareas, o etapas:
detalladas . Fecha de Responsable de
Fecha de inicio ik
culminacién la tarea

Entregable
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En el formato de presentacion del proyecto, se
destacan, obviamente las tareas requeridas, las activi-
dades especificas, las fechas de inicio y culminacion,
el responsable de la tarea y el entregable, sin olvidar la
estrategia y el objetivo por el cual se esta implemen-
tando la iniciativa o el proyecto. La diferencia notable
con el plan de accién consiste en el nivel de detalle
exigido de las tareas y el entregable para evidenciar su
culminacion.

Ponerse de acuerdo y saber con anticipacion en
detalle todos los elementos descritos del plan no es
tarea facil. Pueden ser necesarias varias reuniones,
debates y discusiones, antes de poder concretarlo
en su version definitiva. De hecho, puede no haber
una “version definitiva” en un sentido literal, pues
permanentemente podra ser objeto de revisiones y
ajustes durante su ejecucién, como en casi cualquier
gestioén de proyectos.

Finalmente, por la misma razén expuesta, en estas
iniciativas complejas y dificil ejecucion, el determinar
las fechas comprometidas, a veces, es imposible has-
ta no conocer las tareas y sus detalles. Sin embargo,
se debe exigir que se propongan fechas estimadas
en cualquiera iniciativa, especialmente para afirmar el
compromiso de su ejecucion.

Como parte del ejercicio de preparacion de las lis-
tas de iniciativas, ante la posible abundancia de ellas,
otra de las tareas que en muchas situaciones es reco-
mendable en esta etapa, es definir su importancia, su
jerarquia, sus impactos y, finalmente como se afirma-
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do antes, se profundice en evaluar la factibilidad eco-
nomica. Estas evaluaciones podria permitir reducir
el namero y seleccionar las que sean mas necesarias
y factibles.

2.9.3) Prioridades de las iniciativas estratégicas

Con frecuencia habra iniciativas que, por su nece-
sidad evidente, es posible que no sea necesario cues-
tionarlas, o someterlas a evaluaciones, la decision de
ejecutarlas sera indiscutible. Sin embargo, en general,
hay que priorizar porque los recursos son limitados
y porque habra proyectos que pueden tener un im-
pacto en los OE’s de mayor o menor importancia,
urgencia e intensidad.

Intervenir en todos y cada uno de los problemas
y los asuntos diagnosticados durante la planificacion,
puede ser un asunto vital, pero excesivamente ambi-
cioso, esencialmente por escasez, limitacion de recut-
SOs y tiempo.

Es frecuente la tendencia, o el error, de muchos
equipos de planificacion, desarrollar una extensa lista
de acciones y proyectos tan abundantes que puede
llegar a estar fuera de sus posibilidades reales, y les
conducen inexorablemente al fracaso y la frustracién.
Para evitar este error habra que tomar decisiones y
seleccionar las prioridades, de acuerdo a algunos cri-
terios adoptados.

Aunque en definitiva, es la direccion de la organi-
zacion la que tome las decisiones finales, y considere
sus propios criterios y juicios de valor con respecto
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a los proyectos e iniciativas propuestos; pero es evi-
dente que se sentira mucho mas segura al decidir, si
cuenta con el respaldo de una evaluaciéon que esta
sostenida por criterios mas objetivos.

Por ejemplo, supongase que una organizacion de
servicios de salud tiene un objetivo de crecimiento
para incrementar sus servicios y usuarios en el largo
plazo, y se plantea las estrategias de 1) aumentar sus
turnos de trabajos, 2) la apertura de nuevos consulto-
rios de atencién primaria, 3) adquirir nuevos equipos
médicos, 4) aumentar su productividad y 5) ampliar
su plataforma tecnoldgica e informatica para servi-
cios en linea.

Las iniciativas, o acciones del plan, para implemen-
tar estas estrategias pueden ser un proyecto e inver-
siones para adquirir nuevos equipos y aplicaciones
informaticas, solicitar presupuestos para la adquisi-
cion de equipos médicos, incrementar la contratacion
y capacitacion de personal técnicamente calificado,
hacer reingenieria y optimizaciéon de procesos de su
modelo de atencion, busqueda de fuentes de financia-
miento, lineas de crédito bancarias, reestructurar su
estructura organizacional, empoderar a su personal
de atencién, implementar programas y actividades
para mejorar los tiempos de espera en colas de los
usuarios, y programas de investigaciéon y desarrollo
para ofrecer nuevos servicios.

En el ejemplo, como las Iniciativas son muy abun-
dantes, si todas se abordaran, muchas posiblemente
fracasarfan; serfa necesario previamente someterlas a
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criterios de decision para jerarquizatrlas, y seleccionar
las que sean mas factibles de materializar, las mas im-
portantes y urgentes.

En consecuencia, una de las cruciales decisiones de
un equipo de planificaciéon sera decidir qué iniciativas
pueden y deben abordarse, y cuales proyectos deben
ser considerados para implementar el plan estratégico.

Hay herramientas clasicas de znwvestigacion de opera-
ctones, de teorias de decisiones o de programacion li-
neal que permiten seleccionar de manera “6ptima”
las alternativas de inversion y de proyectos, técnicas
que estan fuera del alcance de este texto y en donde
se sugieren otras formas mas practicas. Algunos de
estos métodos siguientes pueden ser utiles:

o Evalnando la importancia y urgencia para jerarquigar-

las.

o [fectos en los lineamientos estratégicos OE s y OP s:
evalnando el nivel de inpactos.

o Evalnando la disponibilidad y factibilidad de recursos
disponibles o necesarios, financieros, técnicos, huma-
1nos, operativos, efc.

Cada uno de estos métodos tiene su utilidad por se-
parado y, en forma combinada, son complementa-
rios. El primer y segundo métodos proporcionan una
lista preliminar que podria ser necesario evaluar con
mayor profundidad.

Se asumira para empezar que, en efecto, el equipo
ha elaborado una cierta cantidad de iniciativas, pro-
yectos, actividades y tareas, acciones y medidas con-
tingentes correctivas o preventivas, en respuesta a sus
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evaluaciones, analisis, y estrategias de accion, durante
el proceso de planificacion.
Para este analisis de prioridades podria utilizarse una
escala, usando el siguiente esquema entre los siguien-
tes valores:

1: no importante ni urgente

4: no importante y urgente

7 importante y no urgente

10: importante y urgente

Las iniciativas que tengan un valor grupalmente
asignado, valorados como es habitual en estos ins-
trumentos heuristicos, por la suma o promedio de las
valoraciones individuales, seran ordenadas y jerarqui-
zadas en una lista de mayor a menor.

Sobre esta lista jerarquizada, se podra hacer el ana-
lisis de impactos en los OE’s y los OP’s.

La evaluacion de impactos de las iniciativas sobre
los OE’s y OP’s puede hacerse mediante la escala
que se ha propuesto antes para este tipo de analisis:

Entre - 5 a + 5, siendo - 5 = impacto o efecto negativo, 0
= ningsin impacto o efecto, +5 = alto impacto o efecto positivo.

Recordando que el valor negativo deberia interpre-
tarse en el sentido que su efecto puede ser contrario
al esperado, o que no estaria alineada la iniciativa o el
proyecto con los OE’s o los OP’s; un valor de 0 de-
beria interpretarse como que la propuesta en realidad
no tiene efecto alguno en ellos; y los valores positivos
reflejan articulacion y algtn tipo de impacto positivo
estimado.
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Evaluacion de Impactos

Iniciativas, acciones, . . io
, , OF’s oP’s Evaluacion
proyectos total

Los resultados se pueden presentar como en la tabla .

Obsérvese que la importancia, la urgencia y los
impactos, en realidad son conceptos relacionados y
complementarios, mas no equivalentes. Una iniciati-
va, puede ser importante, no urgente y con un impac-
to menor en los objetivos estratégicos y operativos.
Evaluarlos por separado contribuye a clarificar los
criterios de seleccion.

Por ejemplo, si hay un objetivo operativo de re-
ducir los ciclos de tiempo productivo, una iniciati-
va que pretende aumentar la productividad, podria
suponer el efecto contrario de reducir los controles
y aumentar las fallas del proceso; si el proposito es
incrementar las ventas exclusivamente con una cam-
pafia publicitaria institucional, sin ofrecer promocio-
nes y descuentos de precios, o aumentar la calidad, el
efecto de la iniciativa podria ser irrelevante.

En conclusién, cualquiera sea el método usado
o la escala utilizada, en el ejercicio de evaluacion de
impactos o de la jerarquizacion, la valoracion total
producirfa una selecciéon previa, o una jerarquizacion
preliminar, que posiblemente requerira descartar al-
gunas acciones para concentrarse en las de mayor je-
rarquia y tienen fuerte impacto.

En principio, las de mayor valor total se deberian
seleccionar y las iniciativas con menor valoracion po-
dran ser descartadas, o pospuestas para un momento
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mas apropiado. En cualquier caso, es posible que se
necesitaran evaluaciones adicionales si resulta, que
hay un numero muy abundante de iniciativas, o por
si hay dudas de su factibilidad. El siguiente paso sera
evaluar este aspecto que, evidentemente, es indepen-
diente de su importancia o de su urgencia.

Entonces el parametro de “corte” entre ellas, el
criterio definitivo y concluyente de seleccion, podra
ser decidido por consenso con cierto nivel de arbi-
trariedad por el equipo o, mejor aun, examinando la

factibilidad y la disponibilidad de recursos.

2.9.4) Factibilidad potencial de las iniciativas y proyectos

La factibilidad potencial, en este caso también se de-
bera referir a la posibilidad real o potencial de reali-
zar, de materializar, ejecutar o llevar a cabo la niciativa
estratégica con los recursos disponibles, o en todo caso,
que puedan adquirirse eventualmente. Se dice poten-
cial porque esta basada en un juicio preliminar y su
nivel de certeza puede ser menor, y no haber recur-
sos que no estan disponibles actualmente pero hay
posibilidades de obtenerlos, de adquirirlos de fuentes
externas, de financiatlos, etc.

Por supuesto que al haber definido con mayor deta-
lle las iniciativas, acciones y proyectos del plan, este as-
pecto deberia poder ser evaluado con mayor precision.

Los criterios para evaluar los recursos, que se pue-
den considerar, son similares a los usados anterior-
mente para otros propositos:
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® Financieros o econdmicos: Se refieren a la capacidad de
liquidez, de disponibilidad de efectivo, o de finan-
clamiento, para sostener y ejecutar la iniciativa.

® Humanos: La cantidad, la disponibilidad, las capaci-
dades medulares, los conocimientos, las habilidades
del personal.

® Técnicos: Los equipos, maquinarias e instrumentos
disponibles.

o Operativos o logisticos: Las instalaciones y capacida-
des de organizacion.

o Evaluaciép de recursos, la disponibilidad_y
Las iniciativas vy los criteristiigeden ser dispuestos

[n,% ﬁc,ele_gsl )-um{e emdr (DRecursos Operativos, Evaluacion Factibilidad

proyectos Fmancieros Humanos técnicos logisticos -
Total Relativa%

En el cuadro cada iniciativa estratégica sera eva-
luada seguin una escala acordada, de por ejemplo la
siguiente, u otra similar:

No hay recursos ni posibilidad de obtenerlos = 0

No hay recursos pero si hay posibilidad de obtenerlos = 1
Hay recursos parcialmente disponibles pero hay que obtener
otros adicionales = 2

Hay recursos totalmente disponibles = 3

El indicador de factibilidad potencial final, la sumatoria

de todas, tendrfa un maximo valor de 12, y un minimo

de 0; expresado en términos relativos podria sugerir

el nivel de factibilidad de cada una, en porcentaje.
364




Por ejemplo, supongase una evaluacion hecha con
las siguientes iniciativas:

® Reduccion de tiempos de ciclo

o Mejoramiento de controles

o Reducir fallas

o Contratacion de personal.
Evaluacion de recursos, la disponibilidad y
factibilidad
Iniciativas, acciones, | Recursos | Recursos | Recursos | Operativos, |Evaluacion Factibilidad
proyectos Financieros | Humanos | técnicos | logisticos Total Relativa %
Reduccidn de tiempo de ciclo 3 2 0 1 6 50%
3 2 2 3 10 83%
Reducir fallas de produccién 3 3 0 2 8 67%
3 2 0 3 8 67%

Mejorar los controles

Contratacion personal calificado

En el ejemplo, las iniciativas con mayor factibilidad
potencial son evidentemente el mejoramiento de
los controles, con 83%; la contratacién de perso-
nal calificado y la reduccion de fallas con 67%; la
otra tienen una factibilidad de valor moderado.

Es habitual que, aunque se hayan determinado pre-
liminarmente las factibilidades con este instrumento,
muy posiblemente habra que hacer evaluaciones mas
detalladas, especialmente sobre los recursos econé-
micos, la capacidad financiera, que puede ser el gran
obstaculo a resolver.

En efecto, de la aplicacion combinada y comple-
mentaria de estos instrumentos deberia resultar una
lista de iniciativas y proyectos que resultasen de ma-
yor prioridad y factibilidad; una lista que se propon-
dra para su aprobacién a la direccién; pero, al final
todo, depende de los recursos econémicos que se
dispongan; por ejemplo si no hay recursos técnicos, o
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humanos, pero si econémicos abundantes, las necesi-
dades técnicas o humanas, de maquinarias o equipos,
pueden ser adquiridas sobre la marcha.

Por todo lo anterior, muy posiblemente, sobre to-
das las iniciativas, factibles potencialmente, podria exi-
girse una presentaciéon demostrativa de los impactos
econémicos o comerciales, en los estados financieros
proyectados, o un analisis de costo beneficio, en el
flujo de caja y, también, la elaboracién de presupues-
tos estimados para su ejecucion.

Se debe advertir que, serfa un tanto irresponsable
proponer iniciativas con gran incertidumbre, escaso
impacto, poca factibilidad y gran riesgo de fracasar,
para eso el nivel de factibilidad potencial estimado por
el equipo sobre las iniciativas del plan debe ser sufi-
cientemente “alto” y debe haber sido evaluado pre-
viamente como se sugirio antes.

Ahora bien, es claro que exigir 100% de factibili-
dad y seguridad es imposible; en muchos proyectos
es excesivamente ambicioso y poco realista. Surge en-
tonces la pregunta de ¢cual podria ser el nivel de fac-
tibilidad minimo para considerar su implementacion?

En base a la propia experiencia se podria sugerir
que, por ejemplo, es prudente asumir riesgos con pro-
yectos que tengan un nivel de factibilidad estimada ma-
yor a 80% o 90%. Sin embargo, en ocasiones podria
ser necesa