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Resumen: El presente articulo se abordd
desde las ciencias de la gestion. Su objetivo
fue realizar una investigacion de las
principales herramientas metodologicas
en el proceso de planeacion estratégica;
ademas, se incluyen algunos conceptos
de estrategia, planeacion estratégica y
prospectiva. La metodologia que se empled
consisti6 en realizar una busqueda de
fuentes secundarias y terciarias rescatadas
en bases de datos, como: Elsierver, Science
Direct, Scopus, entre otras. Como conclusion
general, se observd la gran utilidad que
tienen las herramientas dentro del proceso
de desarrollo estratégico en todas sus etapas,
y constituyen una forma de poder tomar
decisiones importantes de orden estratégico
de cualquier tipo de organizacion.
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Abstract: This article is approached
from the management sciences. Its aim is
to carry out an investigation of the main
methodological tools in the strategic
planning process; In addition, some
concepts of strategy, strategic planning
and finally prospective are included.
The methodology used consists of
searching secondary and tertiary sources
rescued in databases such as Elsierver,
Science Direct, Scopus, etc. As a general
conclusion, the great utility of the tools
within the strategic development process
in all its stages is observed, and a way
of being able to make important strategic
decisions of any type of organization.
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Principais ferramentas para o processo estratégico
em uma organizacao

Resumo: Este artigo é abordado a partir das Ciéncias da Administragao. Seu objetivo
¢ realizar uma investigacao das principais ferramentas metodologicas no processo de
planejamento estratégico; Além disso, sdo incluidos alguns conceitos de estratégia,
planejamento estratégico e, por fim, prospectivo. A metodologia utilizada consiste
em buscar fontes secundarias e terciarias resgatadas em bases de dados como
Elsierver, Science Direct, Scopus, etc,. Como conclusio geral, observa-se a grande
utilidade das ferramentas dentro do processo de desenvolvimento estratégico em
todas as suas etapas, e uma forma de poder tomar decisdes estratégicas importantes
de qualquer tipo de organizagao.

Palavras-chave: Administragio de empresas, cultura corporativa, objetivos,
estratégia de negocio.
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Introduccion

El tema estratégico dentro de cualquier tipo de organizacion es un elemento
imprescindible, porque le da sentido y direccion a la misma. Es el fundamento o base
desde donde se comienza a establecer lo que hace la empresa, a donde quiere llegar,
los grandes propositos, la estructuracion de procesos, actividades, responsables y la
asignacion de recursos necesarios para llevar al éxito a una compafiia. El articulo
tiene como objetivo abordar de manera inicial los temas relacionados con la
estrategia, la cual es una manera de encaminar las acciones de una organizacion con
el fin de alcanzar sus propdsitos. Posteriormente, se hace una conceptualizacion de
la planeacion estratégica, que groso modo consiste en realizar un plan que tenga en
cuenta el medio externo y las capacidades de la organizacion con el fin de generar
estrategias, objetivos y los recursos necesarios para alcanzarlos.

Ademas, se reconocen las fases del proceso estratégico referentes a la formulacion
e implementacion de dicho plan. Por otro lado, estan los estudios de la prospectiva
como una metodologia que permite encadenar los planes estratégicos a un futuro
mas amplio, por medio de predicciones de eventos posibles, con la utilizacion de
expertos, actores y reglas matemadticas. Mdas adelante, se hizo una descripcion de
algunas de las herramientas mas importantes que se utilizan en la gestion estratégica,
en donde se ilustran ejemplos a nivel empresarial. Se finaliza con las conclusiones.

Metodologia

La metodologia empleada es una revision de la literatura de fuentes secundarias
y terciarias de informacion; esto se establecié mediante bases de datos, libros,
tesis y eventos académicos, entre otras; se consultaron aproximadamente 67
fuentes en un lapso de tiempo de un afio, con el fin de establecer la descripcion
de las principales herramientas que se utilizan a nivel empresarial para el
desarrollo del plan estratégico.

Resultados
Estrategia

Tarzijan (2018) menciona que la estrategia proviene del ambito militar y que la
empresarial se adapta a las ideas de este para el logro de sus objetivos. Desde las
antiguas civilizaciones, se ha visto que existe una tendencia en cuanto a la creacion
de estrategias para conseguir resultados que contribuyan a un colectivo. Es asi como
se va conformando el concepto de estrategia, proviniendo este del antiguo griego
strategos que significa general, término utilizado durante afios por el ejército, con
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el fin de aludir a los grandes planes o ventajas del enemigo y que se mantenian
en reserva para ganar las batallas (Koontz, 1993; como se citd en Castellanos y
Cruz, 2014). Un actor muy importante dentro del tema estratégico es el estratega,
quien es el individuo que se encargaba de dirigir al ejército en las guerras por el
dominio territorial. Asi mismo, otra de sus funciones es evitar la guerra a través de
la negociacion con las ciudades que iban a ser invadidas (Contreras, 2013, p. 158).

Por su parte, Chandler (1962) investigd sobre qué es estrategia, agregando que es
la manera como las empresas realizan sus actividades y su estructura depende de la
organizacion, con el fin de asignar recursos y atender algunas demandas (Como se cito
en Monroy, 2014). Porter (1996) formuld que es una serie de actividades diferentes y
unicas dificiles de imitar, lo cual permite crear mayor valor a la firma. Mientras que
Saavedra et al. (2001) mencionaron que consiste en realizar acciones hoy, pero con una
vision a futuro, y examinando los medios para alcanzar los cambios.

La estrategia es utilizada para cualquier campo de accion, llamese empresa publica,
privada, organismos no gubernamentales, iglesia, ejército, etc. El tema estratégico
es relevante debido al crecimiento empresarial globalizado, y mas aun teniendo en
cuenta el medio ambiente externo que se ve afectado por diversas variables, como
el orden politico, econdmico, social, tecnoldgico, entre otros; y que se busca un
crecimiento en las empresas y, por ende, de los paises (Llain y Hawkins, 2020;
Radjou, 2020, como se citdé en Montes de Oca, 2020).

Planeacion estratégica

Segun Santos y Garcia (2018), la planificacion estratégica es como las empresas
logran liderar procesos para asignar recursos, tomar decisiones y alcanzar los
objetivos, de tal manera que logren una ventaja competitiva. La planificacion “[...]
es actuar en el presente con una vision de futuro, buscando los medios para lograr
los cambios deseados y posibles” (Saavedra et al., 2001, p. 31). La planeacion
estratégica comienza en su concepcion con algunos autores como Alfred Chandler
e Igor Ansoff, en donde el primero da la definicién de estrategia, ligandola con la
estructura de una compaiiia; el segundo, crea un método que busca la maximizacion
de los beneficios de una firma mediante la participacion sinérgica de sus areas.
Segun Mata (2007), Henry Mitzberg planteaba que la intuicion es mas importante
que la planeacion para alcanzar el éxito. Lo mismo que Jack Welch y se da por falta
de soporte conceptual.

Tarzijan (2008) describe la historia y la evolucion de la planeacion estratégica,
dividiéndola en cuatro etapas:
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® La primera es la estrategia, se centra en la planeacion financiera con énfasis en
el presupuesto en las areas de ventas, produccion e inventarios.

® La segunda se refiere a la planeacion, la cual va a largo plazo, haciendo
predicciones del futuro con tres escenarios: optimista, neutral y pesimista.

® La tercera etapa se caracteriza porque se adquiere a una vision integradora
de cada una de las areas de la empresa, llevandose a cabo una estrategia que
articule todos los elementos de la empresa.

® La cuarta etapa se destaca por el estudio del entorno que rodea la empresa a
través de un analisis interno y externo.

Miller (1997) complementa la utilidad con tres procedimientos: simulacioén, modelos
y decisiones estadisticas, como ayudas y soportes a las actividades estratégicas.

Existe un modelo que desarrolla la planeacion estratégica de manera muy
convencional, el de Tom Lambert. Este modelo plantea ocho pasos: establecer la
vision; definir la situacion actual; acordar la mision; desarrollar objetivos; generar
alternativas; seleccionar estrategias; convenir tacticas; elaborar el plan tactico
(Lambert, 2000, como se cito en Cano y Oliveira, 2008). Un plan estratégico debera
contar con un conjunto de subplanes y programas que deben ser identificados,
jerarquizados y distribuidos (Lazarus, 2011).

También existe un concepto muy importante: la inteligencia estratégica. Este concepto
busca comprender de manera integral, haciendo un diagndstico del disefio de estrategias,
asi como su implementacion, seguimiento y control de las acciones a realizar a una
empresa (Aguirre, 2015). Sin embargo, Aldehayyat y Anchor (2008) plantearon una
critica en donde la creatividad veria afectada negativamente por la realizacién un plan
rigido y afectaria el resultado de los planes, porque desliga el proceso estratégico con
las personas, presentandose cierta burocracia y actividades rigidas.

Proceso de formulacion del plan estratégico

Por parte de Gonzélez et al. (2019), la planeacion a largo plazo es una herramienta
que sirve para gestionar y estructurar cambios, con el fin de definir objetivos y
establecer planificaciones; para poder tomar decisiones segun las demandas del
ambiente inmediato y futuro. Dentro de este proceso, se tiene que establecer la
declaracion de la mision, que es la razon de ser; la vision o a donde quiere llegar
la empresa; los valores, que son las conductas adecuadas que deben promulgar y
llevar los miembros de la organizacion; y, los objetivos estratégicos, que es lo que
se quiere obtener (David, 2003).
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Segun Shapiro (2004), la metodologia para llevar a cabo el proceso de planificacion
debe tener en cuenta los recursos disponibles tanto humanos, financieros,
tecnologicos y materiales. Para realizar un diagndstico, se toma informacion externa:
politicas, economicas, tecnoldgicas, legales, sociales y competitivas, con el fin de
ver el comportamiento. De la parte interna, se observan las capacidades distintivas
que tiene una organizacion, en cuanto sus procesos financieros, comerciales, I*'D!
produccion, direccion y la cultura organizacional.

Después de hacer el analisis de la informacion, se deben priorizar los factores que
inciden de una manera mas fuerte, llamados factores claves de éxito; son aspectos
negativos y positivos para establecer las debilidades® y fortalezas® internas de la
empresa, y las oportunidades* y amenazas® externas. Una consideracion importante
dentro de la formulacion es la que menciona Kotter (1995), quien comenta que la
formulacion es crear la vision y como se podria llegar a alcanzarla; propone ocho
pasos a seguir: el sentido de urgencia, para lograr el cambio que crea la necesidad
de cambio y motiva a que se muevan identificando las amenazas y el desarrollo de
escenarios mirando que podria pasar en el futuro.

Proceso de implementacion del plan estratégico

La implementacion es la fase del plan estratégico que pone en marcha la fase
anterior de la formulacion. Para lograr el éxito en la fase de ejecucion, segin Hill y
Jones (1996, como se citd en Shapiro, 2004), se requiere que se realicen acciones
en la implementacion, en cuanto a la estructura y sistemas de control y que va a
depender directamente de la cultura organizacional, el liderazgo que se debe llevar
a cabo, la comunicacion y capacidad de trabajar en equipo. Para lograr el éxito
en la ejecucion y en la implementacion del proceso estratégico, es importante el
liderazgo; ademas de la barrera de una vision, de los mandos, de recursos y de
las personas. Luego, el lider debe terner unos comportamientos que van dirigidos
hacia: ser realista, fijar los objetivos, recompensar el desempefio, etc. (Vetter,
2013); también, el de crear una cultura en la que las personas actiian con relacion a
la guia que da el lider, tener a las personas en los puestos adecuados y gestionar el
cambio (Charan y Bossidy, 2002, como se cit6d en Vetter, 2013).

! Investigacion, innovacion y desarrollo.

2 Son aquellos puntos de los que la empresa carece, que la hace inferior a la competencia o simplemente de aquellos en los
que se puede mejorar (Sallenave, 1999).

3 Son las capacidades y recursos con los que cuenta la empresa para explotar oportunidades y conseguir construir ventajas
competitivas (Sallenave, 1999).

4 Representan una ocasion de mejora de la empresa; son factores externos positivos y con posibilidad de ser explotados por
parte de la empresa (Sallenave, 1999).

° Eventos futuros del medio ambiento externo que puede impedir que los objetivos de la organizacion se logren, y por otro
lado cause recogimiento (Sallenave, 1999).
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Prospectiva

La prospectiva estratégica es una disciplina y se puede decir que se ha recogido
como un ejercicio de dos eventos: deseado y otro de apuesta para una comunidad,
empresa o nacion (Astigarraga, 2016, como se citd en Sanchez Loépez, 2021).
Segun Mera (2014), dentro de los antecedentes de la prospectiva, se observa
que en la Segunda Guerra Mundial se dieron estudios con relacion al futuro. Asi
mismo, Rodriguez (2012) menciona que la prospectiva estratégica comenzd con
Michel Godet, cuando escribié un libro en 1977 para el desarrollo empresarial
basado en métodos cuantitativos y cualitativos, con el desarrollo de herramientas
computacionales.

Mas adelante en el tema prospectivo Eleonora Masini lo desarrolla con un énfasis

humanista y de sentido ético-cultural. También, se mencionan otros autores que
aportaron a este conocimiento, como Gaston Berger, que es considerado el creador
de esta disciplina, y Bertrand de Louvenel (Mera, 2014). Ademas, siguieron otros
paises en el estudio de este tema como Japon, Holanda, Gran Bretafia, Espaiia,
Austria, Irlanda, entre otros. Para el caso de Latinoamérica, se dio a partir de los
aflos noventa con Javier Medina y Francsico Mojica Sastoque en Colombia; en
Meéxico, Axel Didriksson y Guillermo Baena; en Argentina, Jorge Bernstein; en
Cuba, Alfredo Gonzalez, entre otros.

De otra parte, Rodriguez (2012) define la prospectiva como un ejercicio estratégico
en donde se trata de visualizar un futuro probable y otro deseable, pero depende
directamente de la accion del hombre. Este ejercicio se hace a través de juicio de
expertos, que son los que conocen los problemas o acontecimientos; el juego de
actores, que son las decisiones que se toman con relacion a la situacion estudiada;
y las herramientas matematicas de probabilidad que permiten ordenar y manejar las
opiniones de los expertos. El alcance primordial que tienen los estudios prospectivos
es el de dimensionar una proyeccion a un largo plazo en la identificacion de futuros
deseables y posibles que estdn en funcion de la evolucion de las tendencias de
factores visionando diferentes escenarios (Pinto, 2008).

En los estados que intervienen en este tipo de ejercicios muchas veces no estan
en condiciones de administrar o solucionar ciertos problemas a nivel global, por
ejemplo, porque obedecen a intereses de la humanidad (Gonzalez, 2015). Segun
Chung (2009), la prospectiva estratégica se utiliza cuando se pueden hacer relaciones
de variables, actores y objetivos en un tema determinado. Por otro lado, se puede
utilizar en diferentes ambitos, esta el caso de Pepsico Alimentos de Colombia en la
venta de galletas grandes; o para el desarrollo de una comunidad, area geografica o
nacion; particularmente en Colombia se han realizado ejercicios a este nivel, como
lo es, la ciudad de Cali en 1985 en via de cambiar y mejorar el comercio informal
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involucrando a el sector del comercio, el gobierno y la comunidad (Mojica, 1991).
Asimismo, Balbi (2003, como se citd en Mera, 2014) da a conocer diferentes usos y
da una tipologia de la prospectiva: territorial, urbana, de seguridad, organizacional,
competitiva, social, comunitaria, tecnoldgica, de innovacion y cientifica. Del
lado de Quintero (2004, como se citd en Mejia et al., 2016), la prospectiva, la
planeacion estratégica y la logistica, actian como un tripode, porque en el primer
caso proporciona unos escenarios a futuro, en el segundo facilita la formulacion
de objetivos, estrategias y planes, y el tercero lleva todo el suministro, proceso y
entrega al cliente final; ayudando a crear asi la estrategia de abastecimiento y que
tiene impacto en los procesos de las empresas, e implica tener todas las actividades.
Es importante mencionar que en el proceso de generar los escenarios y dar las
actividades de prevision para el futuro, puede tener inconvenientes por movimientos
rapidos y la complejidad en el mundo, traduciéndose en incertidumbre en diferentes
factores de orden de valores sociales, de mercado y de gobernanza y que tendra un
impacto en la organizacion (Berkhout & Hertin, 2002).

Para realizar el proceso prospectivo existe una herramienta muy util que tiene la
finalidad de dar el aporte en conocimiento y experiencia por parte de expertos como
lo es el Abaco de Francois Riegner. Hace valer la opinidén de pocos que no estan de
acuerdo y proporciona una manera de detectar la actitud favorable o desfavorable
frente a una situacion determinada. En la Figura 1 se observan dichas apreciaciones,
dependiendo de un cddigo de colores que muestran la actitud ante unos factores que
son importantes, para el caso de Colombia afios 90:

® Actitud muy favorable: verde oscuro (V).
® Actitud favorable: verde claro (V).
® Actitud neutra: amarillo (A).
® Actitud desfavorable: rosado (1).
® Actitud muy desfavorable: rojo (R).
® Blanco: quiere participar, pero no se tiene opinion.
® Negro: no se quiere participar.

Por

filas
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Elkin
Boxeo
Museo
Garcia
Artesanias

Flores
Futbol
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Figura 1. Abaco de Frangois Riegner
Nota. Elaboracion propia, con base en Mojica (1991, p. 31).

130 | En-Contexto 10(16) ® ene - jun 2022 * Medellin - Colombia ® p4gina 130 de 348 * ISSN: 2346-3279



Descripcion de las principales herramientas para el... Conte‘(to

De otra parte, para el desarrollo prospectivo se encuentra los escenarios que segun
Mojica (2005) se componen de un contexto deseable, que es un horizonte en donde
debemos encaminar esfuerzos (deber ser) y el ambiente probable, que es lo que
podria pasar en el futuro conociendo la actividad en los actores (ser). En la Tabla 1
se dan algunas de las caracteristicas mas importantes de estos escenarios:

Tabla 1
Escenarios

Escenario probable Escenario deseable

Imagen que tenemos de la realidad futura

. . . . Es lo bueno que quisiéramos para el futuro
(situaciones positivas y negativas)

Si la situacion es mala -> tratamos de
corregirla Debe superar el escenario optimista
Si es buena -> buscamos mejorarla

Conflicto de actores No hay
Nota. Con base en Mojica (2005).

Otra metodologia que se puede utilizar en la prospectiva es la matriz Igo, que
establece la importancia de las variables con el objetivo de revisar la pertinencia
de las acciones y la gobernabilidad de una organizacion, sobre las acciones que
determinen la toma de decisiones. Las variables se califican teniendo en cuenta
control que los actores implicados podrian ejercer en las acciones. Se pueden utilizar
los siguientes codigos: F=Fuerte (con 5 puntos) M=Moderado (3 puntos), D=D¢bil
(1 punto), N=Nulo (0 puntos). Para la importancia, la escala es la siguiente: 4: Muy
importante, 3: Importante, 2. Poco importante, 1: Sin importancia (Mojica, 1991).
En la Figura 3, se muestra estas relaciones. A la vez, se forman cuatro cuadrantes
dependiendo de la ubicacion de las variables: retos, acciones innecesarias,
inmediatas y menos urgentes.

Matriz Igo

5

4 o V8 V3 e V2 o V1
8 V5
2 3 o V7 o V6 o Vd
«
52
o
£
=1

0

0 1 2 3 4 5 6

Gobernabilidad
Figura 2. Matriz Igo
Nota. Con base en Mojica (2005).
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Herramientas del enfoque de planeacion estratégica

Las herramientas son una serie de instrumentos que para el caso del proceso
estratégico sirven para tomar decisiones y asi implementar acciones en los niveles
de la empresa (Pulgarin y Rivera, 2012). Existe una gran diversidad de instrumentos
que ayudan a analizar la informacion y procesos que transcurren dentro de un
ejercicio de planeacion en una empresa. Ademas, pueden traer para las empresas
grandes beneficios en donde los gerentes pueden clarificar su percepcion para tomar
decisiones (Afonia & Chalupsky, 2012; como se cité en Kafikan & Cetinkaya,
2013). A continuacion, se mencionan las mas importantes en este contexto.

Matriz DOFA. La escuela de negocios de Harvard que junto con Mitzberg generaron
la herramienta de diagnodstico denominada DOFAS, la cual define primero cuatro
etapas guiadas por las siguientes preguntas: ;En donde estamos? ;Qué podemos
hacer? ;{Qué deberiamos hacer? ;Qué haremos? El insumo para desarrollar la matriz
DOFA (Tabla 2) son variables relativas a establecer las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. De esta manera, se determinan las estrategias a seguir
del cruce de debilidades y oportunidades: DO (aprovechar las oportunidades para
disminuir las debilidades); cruce de debilidades y amenazas, DA (disminuir tanto
debilidades como amenazas); de fortalezas y oportunidades FO (aprovechar tanto
fortalezas y oportunidades); y fortalezas y amenazas FA (aprovechar las fortalezas
para disminuir las amenazas) (David, 2003).

Igualmente, esta matriz se puede utilizar para desarrollar estrategias de marketing,
involucrando la parte interna y externa de una compaiia, asignando peso a los
diferentes factores (Meredith et al., 2017). Por otro lado, con este analisis permite
tener una ventaja competitiva y se logra alinear las fortalezas organizacionales con
las del medio (Usoro y Abid, 2006). Por su parte, Dyson (2004) argumenta que esta
matriz es una de las utilizadas en el mundo actual en todo tipo de organizacion.

Tabla 2
Matriz DOFA
Positivo Negativo
Internos Fortalezas Debilidades
(factores de la empresa)
Externos Oportunidades Amenazas

(factores del ambiente)
Nota. Con base en David (2003).

¢ Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas.
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Cinco fuerzas competitivas. Disefiadas por Michael Porter (el poder de los
proveedores, compradores, la competencia, los productos sustitutos y los nuevos
competidores entrantes (Figura 3); y la cadena de valor con las actividades
primarias, de apoyo y el margen de utilidad a obtener (Mata, 2007). Lo que se
busca es combinar las fuerzas, para determinar la competitividad en el sector y
las estrategias para que las empresas compitan. Dentro las estrategias deben estar
la diferenciacion, que es generar una serie de atributos que sean apreciados por
los clientes; el liderazgo en costos, que mediante la maxima eficiencia se logra
disminuir; el enfoque, que es el logro de desempefio superior tomando un segmento
en particular (Pulgarin y Rivera, 2012). La interaccion con el sector de las cinco
fuerzas logra establecer la ventaja competitiva de las empresas y se debe aprovechar
al méaximo estas fuerzas (Baena et al., 2003)

Amenaza
de los nuevos
competidores

Poder de Rivalidad entre los Poder de
negociacion de los competidores negociacion
proveedores existentes de los clientes

Amenaza de
productos y
servicios
sustitutivos

Figura 3. Las cinco fuerzas competitivas
Nota. Con base en Porter (1996).

Matriz de Igor Ansoff. Esta herramienta muestra la dependencia de los productos que
se lanzan y existentes con los mercados entrantes y actuales, generando asi estrategias
(David, 2003). Segtn Pulgarin y Rivera (2012), las estrategias que utiliza esta matriz
son: penetracion en el mercado, que basicamente es tratar de aumentar las ventas,
teniendo en cuenta los productos existentes y los mercados actuales; la estrategia
de desarrollo del mercado, que es cubrir los mercados con los productos existentes;
desarrollo de productos, que es mejorar los productos existentes para mercados actuales;
y la diversificacion, que es generar productos recientes para nuevos mercados (Figura
4). Un ejemplo a mencionar es Coca-Cola, que se diversifica en diferentes refrescos
como la Zero, Diet Coca Cola, Vitanwater Energy y Powerade (Sotelo, 2016). Por
su parte, Martinez (2006) menciona que Igor Ansoff formulaba que el primer paso
estratégico es definir el concepto del negocio, posteriormente determinar cuales son
sus productos-mercados; entonces, se pueden contestar las preguntas: ;Qué productos
o servicios ofrece la empresa? ;A quiénes se los ofrece? Preguntas que son elementos
importantes para desarrollar la matriz.
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Productos

Actuales Nuevos

., Desarrollo de
Penetracion
Actuales los nuevos

w

S de mercados

2 producctos

2]

—

3 Desarrollo de

= Nuevos los nuevos Diversificacion

mercados

Figura 4. Matriz Igor Ansoff
Nota. Con base en David (2003).

Matriz Mc-Kensey-General Electric. Segun Cevallos (2014), es conocida como
matriz de atractivo del mercado-posicion competitiva de la unidad estratégica de
negocios. Alcaide (1984) comenta que primero hay que hacer la identificacion
estratégica de las unidades de negocio, que es la segmentacion de las caracteristicas
de los productos y de los mercados en donde se desarrollan las actividades de las
empresas. Se relaciona el atractivo de la industria y las fortalezas del negocio,
dentro de estas, se hace referencia a la participacion en el mercado, calidad del
producto, canales de distribucion, eficacia de las ventas, precios competitivos, etc.
Del atractivo de la industria que se observa en el Figura 5, en el eje horizontal, se
podria dar por el tamafio y crecimiento del mercado o la rentabilidad de la industria.
Se puede manejar con una escala que relaciona si el atractivo de la industria es
bajo, intermedio o alto. Por otro lado, en cuanto a las fortalezas del negocio de la
misma manera toma una escala de bajo, medio y alto. Segun en donde se encuentre
la empresa de estas dos variables tendria una posicion sin crecimiento (atractivo y
fortaleza del negocio baja), linea de riesgo que es la diagonal de los cuadrantes, lo
cual permitiria tomar decisiones de forma complementaria con la matriz DOFA;
ademas, ayuda a evaluar la asignacion de recursos.

invest/
grow

HIGH

MEDIUM

LOW

Industry attractiveness

MEDIUM HIGH

>

Competitive strengh of business unit

Figura 5. Matriz General Electric
Nota. Matriz de McKinsey (2009).
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Matriz del grupo consultor de Boston. Se expresa por las siglas BCG que se
desarroll6 y publico a principios de los afios 70’s, con la finalidad de evaluar el
atractivo del catalogo del negocio (da Silva, 2020.). Segun Pulgarin y Rivera (2012)
es una matriz de administracion de cartera de productos o negocios, que relaciona
dos variables: la participacion en el mercado y el crecimiento en el mercado de los
productos de la empresa. En la Figura 8 se relaciona los productos estrella (cuando
se tiene una alta participacion en el mercado y crecimiento de la demanda alta),
productos incognita (crecimiento de demanda alta y participacion del mercado
baja), productos vaca lechera (participacion en el mercado alta y crecimiento de la
demanda baja), o productos hueso (participacion del mercado y demanda bajos).
Ejemplo, los productos de Samsung para el afio 2015, el producto estrella es el
Smartphone Galaxy S7, las incdgnitas son impresoras, computadores y cdmaras;
las vacas lecheras, refrigeradores, lavadoras, electrodomésticos en general; los
huesos, las camaras digitales (Samsung Corporation, 2016).

Estralla Interrogante
) :
2 g &
3 = [
e® @
R
EZ
L] 5 Vaca FParra
=
= "
k=4 2 L‘&l' Egm
m 2 .
! : .
Alla Bajz

Participacian relativa en el mercado
{raquerimiento de afectiva)

Figura 6. Matriz del Grupo Consultor de Boston
Nota. Con base en Boston Consulting Group (2014).

Matriz posicién estratégica evaluacion y accion (PEEA). Esta matriz tiene
como objetivo determinar cudles son las estrategias para una organizacion cuando
se definen sus enfoques estratégicos externo e interno. Segin David (2013), se
puede especificar en cuatro dimensiones, dos internas (fuerza financiera y ventaja
competitiva) y dos externas (estabilidad del entorno y fuerza industrial); estos
factores sirven para seleccionar estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o
competitivas, dependiendo de la ubicacion del vector en un determinado cuadrante
(Figura 9). La puntuacion va de 1 (peor) a 6 (mejor); para evaluar FF y FI, -1
(mejor) y -6 (peor), VC y EA, respectivamente. Segin Hill y Jones (2000), el
proposito fundamental es identificar las oportunidades y amenazas estratégicas del
ambiente de la empresa y como pueden impactar en la mision.
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FORTALEZA FINANCIERA: FF

CONSERVADORA

FORTALEZA FINANCIERA (FF)

Rendimiento sobre la inversion
Apalancamiento

Liquidez

Capital de trabajo

Flujo de capital

Facilidad para salir del mercado
Riesgo involucrado en el negocio

INTENSIVA

ESTABILIDAD AMBIENTAL (EA)

Cambios tecnologicos

Tasa de inflaciéon

Variacion de la demanda

Rango de precios de los productos
de la competencia

Barreras de ingreso al mercado

e Presion competitiva

Elasticidad de precios de la demanda

co\ﬁ;g'f'\l"jr?VA- FORTALEZA
Ve . INDUSTRIAL: FI

VENTAJA COMPETITIVA (VC) FORTALEZA INDUSTRIAL (Fl)

e Participacion en el mercado e Potencial de crecimiento

® calidad de producto ® Potencial de utilidades

e Ciclo de la vida del producto e Estabilidad financiera

e Lealtad de los clientes e Conocimiento tecnoldgico

¢ Utilizacién de la capacidad de la e Utilizacié de recursos
competencia ® |ntensidad del capital

e Conocimientos tecnoldgicos e Facilidad de ingreso al mercado

e Control sobre proveedores y e Productividad, utilizacién de la capacidad
distribuidores

DEFENSA COMPETITIVA

ESTABILIDAD AMBIENTAL: EA

Figura 7. Matriz de posicionamiento estratégico, planeacion y accion
Nota. Con base en David (2013).

Matriz internay externa. Segiin Castellanos (2015), se deben realizar las auditorias
internas y externas. Para David (2013), la matriz se divide en tres regiones:

® Laregion de las casillas I, IT y IV son las estrategias de crecer y construir (se
usan como penetracion en el mercado’, desarrollo del mercado® y producto’, e
integrativas hacia adelante'® y hacia atras'").

® La region de casillas III, V y VII son estrategias de conservar y retener (se
utilizan para penetra en el mercado y desarrollar el producto).

® Las casillas VI, VIII y IX son estrategias de cosechar'? o desinvertir'? (Figura 8).

7 Se realiza en esta estrategia la gestion de fuerza de ventas, es decir, publicidad, promociones, etc.
# Incursionar en otros mercados a nivel geografico, regional, nacional o internacional.

? Se refiere a la innovacion en el producto.

10 La empresa se encarga de realizar su propia distribucion de productos.

' La empresa se encarga de realizar su propio suministro o abastecimiento.

12 Invertir en recursos para aumentar la produccion de productos.

13 No invertir y dejar de inyectar recursos para la produccion (David, 2003).
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Figura 8. Matriz interna-externa
Nota. Con base en David (2003).

Matriz de la gran estrategia o principal. La Figura 9 relaciona una posicion
fuerte o débil de una compafia con el crecimiento lento o rapido en el mercado.
Se presentan cuatro cuadrantes, dependiendo de los factores mencionados, y de
esta manera, se sugieren las estrategias a seguir. Se desarrolla de manera similar
a la matriz PEEA: en el eje X se puntua con +6 es el mejor y 0 el peor; el eje Y
es analogo a la matriz BSC con escala porcentual de +20 y -20 (David, 2013).
D’Alessio (2015) comenta que se construye a partir del analisis de los resultados
recaudados; es una decision colegiada entre las diferentes areas de la organizacion.

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

Cuadrante Il Cuadrante |
1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados
2. Penetracion en el mercado 2. Penetracion en el mercado
3. Desarrollo de productos
3. Desarrol_lg) de productos 4. Integracion ha‘?:ia delante
4. Integracion horizontal 5. Integracion hacia atras
5. Enajenacion 6. Itegracion horizontal
POSICION 6. Liquidacion 7. Diversificacion concéntrica POSICION
COMPETITIVA COMPETITIVA
DEBIL SOLIDA
Cuadrante Il Cuadrante IV
1. Recorte de gastos 1. Diversificacion concéntrica
2. Diversificacion concéntrica 2. Diversificacién horizontal
3. Diversificacion horizontal 3. Diversificacion de conglomerados
4. Diversificacion de conglomerados 4. Alianzas estratégicas
5. Enajenacion
6. Liquidacion

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Figura 9. Matriz gran estrategia
Nota. Con base en David (2003).
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Matriz OVAR. Segin Diaz y Hernandez (2006), se encuentra la matriz OVAR
(objetivo, variable de accion, responsable), la cual es una herramienta para el control
de la gestion tactica y operativa; en conjunto con el Balanced Score Card'* ayuda a
la implementacion y control de las estrategias. La hipotesis del instrumento es que
los empleados tengan una contribucion real al alcance de las estrategias. Ayuda a
facilitar el control, la distribucion de las responsabilidades y delegacion; ademas,
de la derivacion de objetivos superiores a niveles inferiores con la participacion
de los involucrados, buscando la coherencia y cohesion de estos. La Figura 10
muestra los objetivos que deben ser medibles y verificables: RP, el responsable
principal; C1, C2 y C3, los colaboradores del RP a esto se le denomina Parrilla. El
impacto de las variables de accion se denota con X, si el impacto es grande, con
cruz mayuscula y si es pequefio, con cruz mintscula. Cada objetivo debe tener al
menos dos impactos en la variable de accién que con cada objetivo se mide por
indicadores. Seglin Assafiri et al. (2019), esta matriz permite el direccionamiento
de objetivos y el control de la gestion.

OBJETIVOS RESPONSABLES
1 2 3 BEANCINRC2RNE3
1 X Xx X X X X
w
(=) 2 X X X X
nz
oEe] 3 X X X X
%)
29 4 X X
[
<>r. 5 X X X
6 X X X X

Figura 10. Matriz Ovar
Nota. Con base en Diaz y Hernandez (2006).

Balanced Scorecard. En castellano es traducido como Cuadro de Mando Integral,
y fue generado por los profesores y consultores norteamericanos de administracion
Norton y Kaplan (2005), quienes llegaron a un modelo que denominaron
perspectivas de la organizacion. Para Norton y Kaplan (1993, como se cit6é en Ming
et al., 2012), el Balanced Socrecard fue realizado para medir el desempefio futuro
del negocio y tiene en cuenta la parte financiera que es la base de medida para
muchas empresas, pero tienen en cuenta otros factores tales como los procesos,
los clientes, el talento humano, etc. La utilidad de esta herramienta es que da a
conocer la estrategia y la comunica a todos los miembros de una organizacion; a
su vez, se despliega teniendo en cuenta la alineacion de los objetivos, se toman
cuatro enfoques: financiero, clientes, procesos internos y aprendizaje y desarrollo;

!4 Cuadro de mando integral.
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también, traduciendo la mision y estrategia general en medidas y objetivos
concretos (Blanco et al., 1999, como se citd en Alvarez et al., s.f.). Segin Norton y
Kaplan (Como se cit6 en Alvarez et al., s.f.), permite la alineacion de los empleados
con la vision organizacional, busca que la estrategia represente resultados, cambia
la estrategia y la vision en gestion; y se orienta a la creacion de valor.

Segun Fernandez (2001), la vinculacién es que la organizacion se enfoca en la
estrategia, porque esta hay que definirla primero. Salinas et al. (2015) comentan
que es de gran utilidad el disefio de indicadores clave para el desarrollo de las
perspectivas, ya que permite hacer una interpretacion global de la gestion en la
empresa. Asi mismo, para Blanco (2011), los indicadores constituyen una parte
fundamental del Cuadro de Mando Integral (CMI) que se relacionan con los
objetivos, y en ocasiones se disefian sin medir lo que se desea. Como se menciono,
el Balanced Scorecard o CMI permite el control de la gerencia y el seguimiento
de la estrategia. El CMI cambia la estrategia y la misiéon de una empresa en una
gama de medidas de gestion, que proveen la estructura requerida para un sistema de
direccion y de medida estratégica, pero también incluye los inductores de actuacion
de tales objetivos (Montoya, 2011).

Segun Fernandez (2001), se calcula la gestion de la organizacion en cuatro
perspectivas: las finanzas (como satisfacen las expectativas de los accionistas), los
clientes (qué se debe hacer para satisfacer sus necesidades), los procesos internos
(qué procesos son necesarios para satisfacer las necesidades) y el aprendizaje y
crecimiento (como llegar a la excelencia) (Figura 11). El CMI es entonces una
herramienta para medir el cambio y la creacion de conocimiento empresarial en los
distintos componentes organizacionales (Montoya, 2011).

FINANCIERA Objetivo estratégico Objetivo estratégico

tott ot

Objetivo Objetivo Objetivo
CLIENTES estratégico estratégico estratégico
—>
PROCESOS Objetivo estratégico ~ Objetivo estratégico
INTERNOS
APRENDIZAJE Objetivo estratégico

Figura 11. Modelo genérico de mapa estratégico
Nota. Elaboracion del cuadro integral, con base en Miranda (2007).
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Modelo viable de Beer. Es un proceso de diagndstico y disefio estratégico,
que fue desarrollado por Stafford Beer (Figura 12), para ver qué tan viable es
una organizacion en el sentido de determinar su capacidad de operar. Consta de
cinco sistemas o funciones: la primera es determinar las actividades principales,
de apoyo y del entorno; la segunda es la coordinacion del sistema, que busca
lograr acuerdos en objetivos comunes; la tercera es el control del sistema, para
el monitoreo de las actividades; la cuarta es la funcién de inteligencia, para la
bisqueda de amenazas y oportunidades en tiempo real y la posible adaptacion de
la organizacién a los cambios; y la quinta es la construccion de politicas, intenta
eliminar los desequilibrios de los sistemas de control e inteligencia, brinda el
proposito y valores de la organizacion para responder a cambios del entorno mas
facilmente (Rueda, 1995). Esta herramienta se basa en las leyes de la cibernética, y
toma como base un modelo organizacional con probabilidades de sobrevivencia y
adaptacion en un medio ambiente inconstante (Oliveira y Gascon, 2011).

The Viable System Model

Implamantstion

Figura 12. Modelo viable de Beer
Nota. Con base en Bastilla y Murillo (2013).
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Un ejemplo del sistema viable se da en Entrekarga, empresa de carga en la ciudad
de Medellin-Colombia. En el sistema uno, estan las operaciones de asignacion de
rutas, vehiculos y conductores, segun las necesidades de los clientes, también se
encuentra la seguridad para que los trayectos se lleven bien acorde a lo programado,
y el mantenimiento de los vehiculos para que estén en perfectas condiciones. En
el sistema dos, se definieron acciones correctivas y preventivas para solucionar no
conformidades en los departamentos de talento humano, contabilidad, facturacion
y compras. El sistema tres, es el encargado de controlar las actividades de los
sistemas 1 y 2 y se mide por medio de indicadores y auditorias. El sistema cuatro,
es el de planeacion del trabajo que esta a cargo del gerente, evaluando proyectos,
clientes potenciales, recursos a utilizar, y comunicacion de dichos planes a toda la
compaiiia. El sistema cinco, esta conformado por la junta directiva y se toman las
decisiones mas importantes para direccionar el rumbo a la empresa, y monitorea al
sistema 3 y 4 (Bastilla y Murillo, 2013).

Innovacion en valor

Es una propuesta de la estrategia del océano azul de los autores Chan y Mauborgne
(2015). Esta es la alineacion entre el precio, la utilidad y la posicion de costo que se
consigue con la innovacion y reduciendo los costos para ofrecer un mejor precio en
el mercado. Para llegar a lo anterior, se propone el cuadro de las cuatro acciones;
eliminar, reducir, incrementar y crear (Figura 13).

Reducir

¢Cuales variables se deben reducir muy por debajo
de la norma de la industria?

1

Eliminar Crear
¢Cuales variables que la — UNA NUEVA — ¢Cudles variables se deben
industria da por sentadas CURVA DE VALOR crear porque la industria
se deben eliminar? nunca las ha ofrecido?
Incrementar

¢Cuales variables se deben incrementar muy por
encima de la norma de la industria?

Figura 13. Cuadro de las cuatro acciones
Nota. Con base en Chan y Mauborgne (2015).
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Estas acciones sirven para disefiar la curva de valor que es la nueva propuesta
diferenciadora que tiene una empresa con relacion a su competencia, en la Figura
14 se da el ejemplo del Circo del sol originario de Canada, que mediante las cuatro
acciones (Figura 13) generan una propuesta novedosa. Se aprecia que se eliminan
los animales, multiples pistas, concesiones y estrellas en el espectaculo; por otro
lado, crea el arte, baile, musica y temas; también, reduce el humor y el peligro; y en
la accion de aumentar, lo hace con un lugar tnico.

Alto Eliminar Reducir Aumentar Crear

Cirque du
Soleil
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Figura 14. Curva de valor Circo del sol
Nota. Con base en Chan y Mauborgne (2015).

Técnica del grupo nominal. Es una técnica de lluvia de ideas en donde todos
los participantes trabajan inicialmente de manera aislada y silenciosa, generando
respuestas a una lista de algunos aspectos generales y decisivos de la empresa para
conocer la opinion; después hacen una priorizacion del item, hasta que finalmente
se busca un acuerdo en seguir el camino de la compafiia con base en preguntas y
respuestas predeterminadas (Trainer, 2004). [gualmente, se pueden mezclar con los
grupos focales o con entrevistas con grupos relacionados (Voorhees, 2008).

En la siguiente tabla, se expresa las relaciones de las herramientas y fuentes
encontradas, junto con una descripcion breve.
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Tabla 3

Relacion de fuentes y principales herramientas

Herramienta Descripcion Fuente
Relaciona debilidades con oportunidades David (2003)
Matriz DOFA y amenazas, fortalezas con amenazas y Meredith et al. (2017)
oportunidades Dyson (2004).
. Capacidad negociadora de proveedores, clientes, Porter ,(1996?
Cinco fuerzas . . Pulgarin y Rivera (2012)
.. productos sustitutos, nuevos competidores y
competitivas actuales Mata (2007)
Baena et al. (2003)
. Matriz que muestra la fiependencm de los Martinez (2006)
Matriz Igor Ansoff  productos nuevos y existentes con los mercados .
. . David (2003)
nuevos y actuales, generando asi estrategias
Matriz Mc- . . . .
Matriz de atractivo del mercado-posicion Alcaide (1984)
Kensey-General ... . L .
: competitiva de la unidad estratégica de negocios ~ Ceballos (2014)
Electric
. Matriz de administracion de cartera de productos
Matriz del Grupo . . . § .
o0 negocios, que relaciona dos variables: la Pulgarin y Rivera (2012)
Consultor de U L .
participacion en el mercado y el crecimiento de da Silva (2020)
Boston
este de los productos de la empresa
Matriz posicién Determina cuales son las estrategias para una
estratégica ., £125 p David (2013)
., organizacion cuando se definen sus enfoques .
evaluacion y estratégicos externo e interno Hilly Jones (2000)
accién (PEEA) &
Matriz interna y Combina los factores claves de éxito de la David (2013)
o Castellanos (2015)
externa auditoria interna y externa de una empresa
Relaciona una posicion fuerte o débil de una
Matriz de la compaiiia con el crecimiento lento o rapido David (2013)
gran estrategia o en el mercado. Se presentan cuatro cuadrantes D’Alessio (2015)

principal

Matriz OVAR

Balanced
Scorecard

Modelo viable de
Beer

Innovacion en
valor

Técnica del grupo
nominal

dependiendo de los factores mencionados, y de
esta manera se sugieren las estrategias a seguir

Es una herramienta para el control de la gestion
tactica y operativa, ayuda a la implementacion y
control de las estrategias

Es enfocar la estrategia por medio de un foco,
cultura y acciones que se dan en perspectivas, las
cuales deben medirse a través de indicadores

Es un proceso de diagnoéstico y disefo estratégico,
para ver qué tan viable es una organizacion en el
sentido de determinar su capacidad de operar

Es una técnica de lluvia de ideas, en donde

se generan respuestas a una lista de aspectos
generales y decisivos de la empresa para conocer
la opinion y se toman decisiones

Diaz y Hernandez
(2006)
Assafiri et al. (2019)

Salinas et al. (2015)
Norton y Kaplan (1993)

Rueda (1995)
Oliveira y Gascon
(2011)

Chan y Mauborgne
(2005)

Trainer (2004)
Voorhees (2008)

Nota. Elaboracion propia
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Conclusiones

Elejercicio estratégico es un elemento muy importante que ayuda a las organizaciones
a elegir caminos de accion de los cuales estas puedan alcanzar su propdsito, vision
y objetivos; ademas, fija el norte y evalta las condiciones imperantes dentro de la
complejidad de los factores externos.

Los procesos prospectivos son una manera de realizar la planeacion estratégica a un
largo plazo empleado diferentes herramientas como el Abaco de Frangois Riegner,
Matriz IGO, escenarios entre otras con el fin de proyectar algunas capacidades y
recursos para realizar actividades que conlleven a la realizacion de unos objetivos y
resultados, ya sea a nivel empresarial, regional o nacional. La planeacion estratégica
permite orientar las acciones, recursos y responsables para el seguimiento de las
estrategias, influyendo en las capacidades internas y evitando o aprovechando
algunas situaciones que se presente en el medio ambiente externo.

El primer paso del proceso estratégico es la formulacion en donde se declara la
mision, vision, valores y objetivos, para esto es importante tener la participacion
activa de todos los niveles de la organizacion.

Hay diferentes tipos de herramientas que las empresas pueden utilizar dentro del
proceso estratégico, las de diagndstico y analisis son la DOFA, SWOT, PEST,
matriz de posicionamiento estratégico de plan y accion, cinco fuerzas competitivas
y el modelo viable de Beer. También sirve la matriz General Electric y depende
también de las fortalezas que tiene el negocio.

Los instrumentos apropiados para hacer el control y seguimiento de las estrategias
para una organizacion son el Balanced Scorecard y el OVAR, en el cual crea unos
compromisos, responsabilidades directas y una manera de participar en el proceso
estratégico.

Segtn el planteamiento de David, las matrices tanto DOFA, PEEA y la gran
estrategia se pueden incluir para el disefio de estrategias y es posible que se
obtengan las mismas, en otras palabras, buscar el minimo comun denominador.
Las matrices del Grupo Consultor de Boston y la Matriz interna y externa son
de administracion de cartera o del portafolio de productos con que las empresas
cuentan, y manejan consecuente unos tipos de estrategias a seguir dependiendo de
la ubicacion de estos.
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La innovacién en valor es una herramienta novedosa y que se ha documentado a
través de multiples experiencias de empresas a nivel internacional en donde han
creado océanos azules denominado por sus autores Chan y Mauborgne, en donde
hay una diferenciacion bien marcada y vista en la curva de valor, utilizando las
cuatro acciones.
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