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V. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO
5.1 Conceptualizacion

El diagnéstico estratégico comprende la revisién de la mision, la visién, los valores, las
condiciones externas e internas del sistema objeto de estudio, como base para disefar
posteriormente la estrategia.

El diagndstico estratégico permite revelar la brecha entre la situacion actual y los
propositos de la organizacion, evaluar la organizacién y su contexto general y
especifico, asi como determinar y jerarquizar aspectos favorables y desfavorables
para el logro de su mision y vision. Debe actualizarse periédicamente.

El diagnostico estratégico revela las particularidades especificas del sistema en cuestion en
el momento en que se realiza el ejercicio de proyeccion estratégica. No obstante, como se
trata de hacer un diagnéstico, no solo del sistema objeto de estudio, sino del ambiente que
le es necesario para su existencia y desarrollo, algunos autores hablan de diagnéstico
estratégico para referirse a estas dos partes imprescindibles para la elaboracién de la
proyeccion estratégica, denominadas también andlisis externo e interno.

En la literatura especializada contemporanea se presenta el analisis del ambiente del
sistema objeto, conocido también como entorno, donde se analizan los problemas relativos
a las variables econdmicas, tecnolégicas, demograficas, politico-legales, ecolégicas,
sociales, entre las principales, que se vinculan directamente con el quehacer de la
organizacion e impactan de manera positiva o negativa en la organizacion o sistema objeto,
a los cuales denominamos oportunidades o amenazas, segun su naturaleza.

OPORTUNIDADES: Representan los eventos, tendencias, o acontecimientos latentes que
se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no, pero que
pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la misién, si actia en
esa direccion.

AMENAZAS: Son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno, cuya
accion no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar el funcionamiento
del sistema y crear dificultades o impedir el cumplimiento de la Mision de la organizacion.

El ANALISIS INTERNO: Nos permite identificar cuales son los aspectos mas ventajosos
de la entidad en cuestion, asi como aquellos que representan problemas. Los primeros se
conceptualizan como fortalezas y los dltimos como debilidades.

FORTALEZAS: Son los principales factores propios de la organizaciéon que constituyen
puntos fuertes en los cuales puede apoyarse para trabajar para aprovechar las
oportunidades o reducir el impacto negativo de la amenazas, para el cumplimiento de la
Mision.
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DEBILIDADES: Son los principales factores de la organizacién que constituyen aspectos
débiles que es necesario superar para lograr los mayores niveles de efectividad en el
cumplimiento de la Misién.

La elaboracion de la proyeccién estratégica implica la necesidad de integrar los factores
externos y los internos de la organizacion, para lograr la mejor insercion de la entidad en su
ambiente. De hecho lo que se busca es lograr siempre un estado tal que permita a la
organizacion minimizar sus debilidades para potenciar sus fortalezas a fin de amortiguar las
amenazas que le impiden aprovechar las oportunidades.

5.2 Problemas y dificultades préacticas

La elaboracion de la Proyeccién Estratégica para cualquier entidad, y dentro de la misma el
diagnéstico estratégico, tiene cierta complejidad, porque para conducir su elaboracién, se
requiere de personas con calificacion y experiencia en esta tarea. Es una de las principales
dificultades que confrontan los Organismo de la Administracién Central de Estado y
Territorios para su elaboracion.

Uno de los problemas mas significativos sobre este asunto es la no actualizacion periddica
del diagndstico estratégico, el que constituye uno de los aspectos mas dinamicos y mas
sujeto a transformaciones en los procesos estratégicos, dinamica que imprimen tanto la
movilidad del entorno como el propio devenir del funcionamiento de la entidad.

Esta dinamica introduce necesariamente modificaciones respecto al diagndstico estratégico
inicial, que requerirdn a su vez de otras decisiones y acciones a implementar. No concebir el
diagnéstico bajo este enfoque puede convertir el plan estratégico en un documento
desactualizado carente de utilidad.

5.3 ¢Como realizar el diagndstico estratégico?

Si diagnostico es lo perteneciente o relativo a la diagnosis. Es el arte o acto de conocer la
naturaleza de una enfermedad mediante la observacion de sus sintomas y signos. Es la
calificacion que da el médico a la enfermedad segun los signos que advierte. Si diagnosis es
accion y efecto de diagnosticar, es descripcion caracteristica y diferencial abreviada de una
especie, género, etc., es el arte o acto de reconocer una enfermedad), y si enfermedad es
una alteracion mas o menos grave de la salud. Entonces, por similitud podemos plantear
que un problema es la alteracion o diferencia no deseada, que se expresa en forma de
sintoma (concebido como fendmeno revelador de una enfermedad, como sefial o indicio de
algo que esté sucediendo o va a suceder) cuyas causas han de ser buscadas y encontradas
para poder proponer soluciones factibles.

Asi, el diagnéstico estratégico en las organizaciones trata de identificar los sintomas que
sefialen o indiquen lo que esta generando un estado actual no deseado y lo que puede
suceder a partir de las causas de esos sintomas o evidencias exteriores de un problema. En
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concordancia con ello, en la Planificacion Estratégica se realiza un diagnostico a través de
un andlisis interno (valorando las debilidades y fortalezas internas de la organizacion que
puedan favorecer o facilitar el logro de una determinada misién) y un andlisis externo
(valorando las Amenazas y Oportunidades externas de la organizacion que puedan
favorecer u obstaculizar una determinada misién) determinar la capacidad real de una
organizacion es un limite temporal y espacial.

Para el diagndstico estratégico, se emplean variados instrumentos / herramientas, entre
ellos las técnicas y métodos que se muestran en la Tabla 2.

? Técnicas de generacion de ideas, tales como brainstorming, grupos
nominales, Philips 66, etc.

? Técnicas para logra consenso, tales balance de fuerzas, reduccion de
listado mediante combinacion de ideas, votaciones, votaciones

& Técnicas de apareadas, ponderaciones, aplicacién del Principio de Pareto o Regla
Trabajo en grupos. del 20 x 80.

? Técnicas para presentar datos y representar informacion, tales como:
Histogramas, Pictogramas, Dendogramas, Poligonos de Frecuencia,
Diagrama de Ishikawa conocido como espina de pescado, etc.

Métodos de expertos.
Descripcion y andlisis de los procesos de la organizacion
Analisis por funciones a partir de la estructura organizativa

R R &

& Métodos estadisticos

& Matriz DAFO, que relaciona las fuerzas externas (Amenazas y Oportunidad) y las fuerzas
internas (fortalezas y debilidades) para sacar conclusiones y tomar decisiones estratégicas.

Tabla 2. Relacion de algunas técnicas y métodos a emplear para efectuar el Diagnéstico
Estratégico.

En este caso es de interés describir la Matriz DAFO", la que para ser lograda exige el empleo
de técnicas las expuestas en la Tabla 2. Para poder conformar la dicha matriz es necesario
obtener un listado depurado de debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.
Empleando técnicas creativas de generacion de ideas como el brainstorming, se obtienen
listados amplios, los cuales son reducidos empleando las técnicas de consenso. Finalmente,
cuando se obtienen entre 5 y 7 elementos de cada componente de la matriz (Debilidades,

! Deseamos precisar que la Matriz DAFO es una técnica / herramienta, pero no la Gnica que ayuda en
la realizacion del diagndstico estratégico. Por ejemplo, existente técnicas como la matriz de
impactos cruzados y multiplicacion aplicada a una clasificacion (MICMAC), el método MACTOR, etc.
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Amenazas, Fortalezas y Oportunidades), se conforma la matriz. La misma puede contenerse
en un modelo como el de la tabla 3.

Oportunidades Amenazas
©) (A)
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

MATRIZ Total

DAFO

Fortalezas
(F)

Debilidades
(D)

QRIWINFRPORARWIN|F

Total

Tabla 3. Modelo para conformar la Matriz DAFO.

Para conformar la matriz se ubican las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
como aparecen en la tabla 3. Seguidamente podemos hacer que los miembros del grupo que
generd las ideas:

A) Valore la intensidad con que se impactan entre si los diferentes elementos de la matriz
DAFO. Es decir, debe valorar (para ello debe asignar puntuacién entre 1y 5: 1- Muy Baja;
2- Baja; 3- Media, 4- Alta y 5- Muy Alta intensidad):

& la intensidad con la Fortaleza 1 incide en el aprovechamiento de la Oportunidad 1, la
intensidad con que la Fortaleza 2 incide en la Oportunidad 2, y asi sucesivamente;

£ la intensidad con que la Fortaleza 1 ayuda a contrarresta la Amenaza 1, la intensidad
con que Fortaleza 1 ayuda a contrarresta la Amenaza 2, y asi sucesivamente;

& la intensidad con que la Debilidad 1 afecta el aprovechamiento de la Oportunidad 1,
la intensidad con que la Debilidad 2 afecta el aprovechamiento de la Oportunidad 2, y
asi sucesivamente;

£ la intensidad con que la Debilidad 1 es afectada por la Amenaza 1, la intensidad con
que la Debilidad 2 es afectada por la Amenaza 2, y asi sucesivamente.

B) En caso de que considere que algun elemento no impacta en otro, pongale cero.

Los resultados de dicha valoracion han de vaciarse en la tabla 4, y a partir de ellos calcular los
Promedios/Medias, Medias Subtotales y Medias Totales para cada combinacion F/O, O/F;

10
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F/IA, AIF; D/O, O/D; D/A, A/D.? Los resultados de estos céalculos sirven para: a) determinar el
peso de las incidencias de los distintos cuadrantes en el cumplimiento de la mision; b) decidir
que estrategia seguir segun el peso del cuadrante en el cumplimiento de la misién; c) formular
el Problema Estratégico General (PEG); d) formular la Solucion Estratégica General (SEG); €)
definir lineamientos estratégicos General y f) ayudar en la construccion de los escenarios.

La lectura de la matriz DAFO es esencial porque a partir de ella se puede formular el PEG y la
SEG.

Para formular el PEG se puede proceder del modo siguiente: “Si se materializan las
amenazas, teniendo en cuenta las debilidades de la organizacion, no podrén utilizarse
las fortalezas para aprovechar plenamente las oportunidades”

La formulacion de la SEG, puede expresarse asi: “Si se emplean plenamente nuestras
fortalezas para aprovechas las oportunidades que se presentan, minimizaremos el
efecto de las amenazas que existen y superaremos nuestras debilidades.”

La matriz DAFO también ofrece una primera aproximacion a la elaboraciéon de las opciones
estratégicas a partir del andlisis de sus cuatro cuadrantes. Por ejemplo, el cuadrante en el que
coinciden las fortalezas y las oportunidades, resulta el area de mayor impacto para la
elaboracion de las estrategias, ya que alli confluyen las fortalezas de la organizacion con las
oportunidades del entorno. Combinando unas y otras, es posible trazar estrategias en pos de
la misién planteada por la organizacion.

% Para facilitar los célculos se puede llevar la matriz de la tabla 4 a un tabulador matematico como
EXCEL, alli podra colocar las correspondientes formulas para que los calculos se realicen
automaticamente cuando vaya introduciendo las respuestas de los implicados. Puede hacer una
copia del modelo en cuantas hojas de calculo como implicados respondan para el cruzamiento en
los cuadrantes de matriz DAFO y en una hoja final calcular los promedios y sumas de cada una de
las celdas de las diferentes hojas.

11
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Tabla 4. Modelo para conformar la Matriz DAFO.
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Segun la confluencia de Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades por cada uno de
los cuatro cuadrantes de la Matriz DAFO se formularan:

& Estrategias Ofensivas. Cuando el mayor peso de las puntuaciones se concentra en el
Cuadrante |, donde confluyen Fortalezas y Oportunidades y la estrategia sera MAXI-
MAXI, lo cual indica que es necesario maximizar las fortalezas para maximizar el
aprovechamiento de las oportunidades. Ver Tabla 4.

& Estrategias Adaptativas®. Cuando el mayor peso de las puntuaciones se concentra en el
Cuadrante I, donde confluyen Fortalezas y Amenazas y la estrategia serd& MAXI- MANI, lo
cual indica que es necesario maximizar las fortalezas para minimizar los efectos de las
amenazas. Ver Tabla 4.

& Estrategias Defensivas. Cuando el mayor peso de las puntuaciones se concentra en el
Cuadrante Ill, donde confluyen Debilidades y Oportunidades y la estrategia sera MANI-
MAXI, lo cual indica que es necesario minimizar las debilidades para maximizar el
aprovechamiento de las oportunidades. Ver Tabla 4.

& Estrategias de subsistencia o supervivencia. Cuando el mayor peso de las
puntuaciones se concentra en el Cuadrante IV, donde confluyen Debilidades y Amenazas
y la estrategia sera MINI- MINI, lo cual indica que es necesario minimizar las debilidades
para maximizar el efecto de las amenazas. Ver Tabla 4.

VI. ESCENARIOS

La realizacion de la proyeccién estratégica en una organizacion comprende la elaboracion
de opciones estratégicas de uno o mas de los cuatro tipos mencionados, las cuales serian
puestas en préactica de acuerdo a las situaciones concretas que se manifiesten en el futuro.
Tales situaciones futuras se definen mediante la construccion de escenarios.

6.1 Conceptualizacion

Escenario es una categoria que se toma del vocablo francés SCENARIO que significa
“guién de una obra teatral sobre el futuro, en la cual actuarian los agentes tecnoldgicos,
econdmicos politicos y sociales”. Un “escenario” es una descripcion con cierta coherencia de
los posibles entornos con que debe funcionar una organizacién durante un futuro de
mediano plazo y que puede ejercer cierta influencia en su comportamiento.

El futuro es mdltiple, existen varios futuros posibles y el camino que conduce a uno u otro no
es obligatoriamente Gnico. La descripcion de un futuro y la posible trayectoria asociada a él
constituyen un escenario. En la practica no existe un solo método para construir escenarios,
sino multiples maneras de construirlos, mas o menos simples, mas o menos sofisticados.

% Es decir, estrategias mediante las cuales la organizacion realiza avances discretos, y se prepara
para la ejecucién de estrategias mas ventajosas.

13
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Construir un “escenario” sobre el futuro es una obra creativa a la que, implicita o
explicitamente, contribuyen todos aquellos que han de tomar decisiones en el plazo para el
cual se construye. Un “escenario” no es previsibn mas o menos exacta, sino una forma de
poder entender el medio en que se desenvuelve la organizacién y orientar hacia el futuro su
estrategia.

Los “escenarios” se desarrollan a partir de la identificacion de las principales hipotesis que
puedan formularse, o sea, de los acontecimientos que pueden perjudicar o beneficiar a la
organizacion, dimensionados en lo “tecnoldgico, ecoldgico, econémico, politico y social y,
considerando en este Ultimo, de igual forma, los factores demogréficos.” Estas dimensiones
es posible que aparezcan dentro de los elementos de la matriz DAFO que se construya, por

ello la misma debe tenerse en cuenta a la hora de construir los escenarios.

Clasicamente se suelen distinguir y trabajar los escenarios desde tres planos de analisis:
uno optimista, que describe la mejor situacion de las variables que pueden afectar el
horizonte de trabajo del escenario; uno pesimista, que describe la peor situacion de las
variables que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario: uno realista, que
describe una situacion intermedia realizable de las variables que pueden afectar el horizonte
de trabajo del escenario.

6.2. Problemas y dificultades practicas sobre el empleo de los Escenarios

La experiencia cubana e internacional evidencia la existencia de insuficiencias o limitaciones
en la Planificacion Estratégica originadas por problemas préacticos relacionados con el papel
de los escenarios. Entre ellas:

1. Se obvian los escenarios y, sin embargo, se expone la Vision, lo cual le resta
objetividad a esta, al no tener en cuenta los probables Escenarios en los que
debera hacerse efectiva.

2. Solo se describe el Escenario més Probable y se obvian el Positivo y el Negativo.

3. Se le incluyen elementos cuyo contenido y enfoque son mas propios de una
Vision.

4. En su descripcion se obvian eventos o variables de probable incidencia en el
periodo, de las cuales, por cierto, ya se tienen experiencias recientes muy
negativas en varias provincias, cual es el caso de los climatolégicos y otros de
caracter natural, como las plagas y enfermedades, los que resultan factores claves
y trascendentes en un territorio donde la produccién agropecuaria y azucarera es
importante.

5. Se hacen referencias a algunas variables o acontecimientos en un plano de
analisis muy general, no “aterrizandose” su posible efecto ni en el pais ni en la

14
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provincia. Ej.: Globalizacion neoliberal, bloqueo econémico y politica agresiva del
gobierno de EEUU.

6. Descripciones centradas en valoraciones de caracter regional, en las que se obvia
la consideracion de eventos o0 acontecimientos del entorno, tales como factores
econdmicos internacionales, que pueden incidir e impactar en un sentido u otro en
el quehacer del territorio.

6.3 ¢ Como disefiar Escenarios?

Uno de los métodos para construir escenarios puede partir de un proceso que comprende
dos fases: una de Reflexion Estratégica y otra de elaboracion de escenarios que pueden
conducir al establecimiento de objetivos y estrategias.

La Reflexion Estratégica pretende construir la base o imagen del estado actual de sistema
analizado y su entorno, a partir del cual podra desarrollarse el proceso estratégico. Las
ideas de esta Reflexiobn deben ser detalladas y con cierta profundidad para determinar las
variables esenciales y delimitar el sistema.

La elaboracién de uno o varios talleres reflexivos constituyen un punto de partida muy
fructifero para la realizaciéon de los escenarios. Permiten establecer una lista con las
tendencias de las principales variables que impactan la organizacion y los retos que estos
impactos determinan al sistema estudiado. Asi el grupo se encuentra mas preparado para
definir sus prioridades de reflexién.

El método mas adecuado para trabajar estos talleres de Reflexion Estratégica es
basicamente el del brainstorming, tormenta de cerebros o de ideas, donde las ideas se
expresan, fundamentan, registran y no se critican. La atencién del grupo participante en el
taller se centra al facilitador proponerle “hablar del sistema particular viendo los problemas
que en él pueden incidir desde el punto de vista tecnoldgico, econémico, politico y social,
incluyendo los demograéficos.”

La salida de esta reflexion debe ser un listado con las principales ideas de aquellas
reflexiones que el grupo hace sobre el funcionamiento de su organizacibn como sistema,
gue provocan tendencias e insatisfacciones, tanto internas como del entorno, que estan
operando en ella y que la impactan de alguna forma, asi como les ubica determinados retos.
Por ello, una vez listadas las reflexiones se debe hacer una andlisis de las ideas y
resumirlas en una tabla que refleje las “principales tendencias que operan en el sistema”,
cémo “impactan en la organizacion” dichas tendencias y qué “retos le plantea” dichos
impactos. Por ejemplo:

15
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TENDENCIA IMPACTO RETO
Se reiteran las demandas No logramos posicionar Producir tenienglq en cuenta
de producciones cubanas nuestras producciones en n:Z?C(;%rgﬁgfi;:Ztliaéi(ja.?ga
e |1 s onea®® | calidadyparsunpibico
' ' alto nivel adquisitivo
Dominio DEBIL FUERTE
Importancia
Zona A Zona B
FUERTE
Zona C Zona D
DEBIL

Tabla 5. Matriz de Importancia/Dominio para la construccién de escenarios.

Una vez identificadas las principales tendencias, impactos y retos, que no deben sobrepasar
las 10, se analiza la importancia de los cambios derivados de los retos y el dominio que se
tienen de los mismos, segun una matriz de Importancia/Dominio de la tabla 5.

VII. FACTORES CRITICOS DE EXITO Y AREAS DE RESULTADOS CLAVE

7.1 Conceptualizacién

La administracion cientifica no es una ciencia no antigua como muchas otras, sin embargo
en menos de un siglo ha acumulado un amplio. Quizas uno de los mayores aportes a dicho

acervo lo haya realizado la Planificacion Estratégica y la Direccion Estratégica.

Como sefiala Alexis Codina, premio Nacional de Economia 2007, “...es frecuente encontrar
definiciones conceptuales y aplicaciones practicas diferentes para un mismo concepto. No
hay que sorprenderse de esto. No estamos hablando de las ciencias exactas como: la
matematica, la fisica o la quimica, cuyos términos tienen una consistencia experimental.
Tampoco de ciencias sociales més “maduras”, como la economia, o las ciencias militares,
cuyos conceptos se han utilizado durante décadas.” * al respecto plantea “Dos conceptos, o
herramientas, muy interrelacionados en los procesos de planeacion estratégica, en los que

* En el articulo: “LOS FCE Y LAS ARC. USOS Y CONVENCIONES.” Publicado en Folletos
Gerenciales No. 4. Afio XI. Abril de 2007. pag. 14.
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con mas frecuencia se pueden encontrar interpretaciones y usos practicos diferentes son:
los FCE (Factores Criticos de Exito) y las ARC (Areas de Resultados Clave)™

Factores Criticos de Exito

Este concepto es tratado por algunos autores como Factores Claves de Exito (FCE), y lo
trataremos como sindnimos porque esencialmente expresan lo mismo.

Se consideran factores criticos / claves de éxito para el cumplimiento de la misién una
organizacion a los acontecimientos naturales o sociales que pudieran incidir de manera
favorable o desfavorable sobre la organizacion. Son aquellos factores significativos, por su
impacto favorable o desfavorable, sobre los cuales la organizacion no tiene posibilidades de
actuar, ni para impedirlos ni para provocarlos, por estar fuera de su alcance. De ahi la
necesidad de estimarlos para que la organizacibn pueda estar preparada para
aprovecharlos, si se tratare de hechos positivos; o de minimizar sus efectos si constituyeren
acontecimientos negativos.

Estos factores pueden determinarse/ estimarse a partir del lanzamiento de ideas sobre la
base de la experiencia de los implicados, teniendo presente que estos factores son
acontecimientos que pudieran ocurrir, pero que adn no estan presentes. Por ejemplo, la
probable ocurrencia de un huracan podria ser considerado un factor clave para el
cumplimiento de mision de la agricultura cubana. Pero si en el momento de realizarse el
ejercicio existe un fenémeno de esta naturaleza proximo a nuestro pais, la consideracion de
ese huracan, no se clasificaria como un factor clave, sino como una amenaza.

El numero de factores clave detectados no debe ser excesivo, ya que podria complicar
extraordinariamente el andlisis posterior. De ahi la conveniencia de reducir el listado de los
factores clave a no mas de cinco o seis.

Rockart concluye que “El sistema de informacién de la empresa tiene que ser discriminatorio
y selectivo. Ha de orientarse hacia los “factores criticos”. En la mayoria de los sectores
existen, normalmente, de tres a seis factores claves del éxito; es importante que estas
actividades claves se efectlen excepcionalmente bien, para que la empresa consiga el
éxito”.°

Ohmae K, plantea: La Mente del Estratega, Mc Graw Hill, 1983, p.42. “Cuando los recursos
de capital, personal y tiempo son tan escasos... es vital que se les concentre en las areas
decisivas para el éxito de nuestro negocio. Si podemos identificar las areas que realmente
forman la clave de nuestra industria y a ellas dedicamos la adecuada mezcla de nuestros

®jdem
® |dem, P4g 16. Citado por Codina Jimenez.
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recursos, estaremos en condiciones de colocarnos en una posicion de auténtica
superioridad competitiva™

Areas de Resultados Clave

Segun sefala la Dra. Esperanza Carballal, “las Areas de Resultado Clave son simplemente
areas o categorias esenciales para el rendimiento efectivo en la institucion o empresa. Los
logros dentro de estas areas son necesarios para que su institucion o empresa lleve a cabo
con éxito su Mision y para que cumpla con las expectativas generadas.”®

Las ARC no llegan a cubrir todo lo que lograra la organizacion, pero identifican los aspectos
significativos, de los cuales depende el desempefio. "Estas son areas donde el desempefio
es vital para la situacion y la supervivencia a largo plazo de la empresa." °

El concepto de Area de Resultado Clave (ARC) constituye un elemento de mucha
importancia para el establecimiento de prioridades en la realizacion del trabajo
administrativo.

Ejemplos de ARC de:
& Una Institucion de Educacion Superior

Formacion del profesional

Programas de la Revolucion

Posgrado y capacitacién de cuadros

Ciencia e innovacion tecnologica

Extension universitaria

Gestidn integral de los recursos humanos
Gestiobn econdmica y aseguramiento material
Defensa y proteccion.

© N Ok wNE

& Un Organismos de la Administracion Central de Estado (OACE)

1. Revolucién Energética

2. Preparacion de la economia para la defensa y la seguridad y protecciéon de los

centros

Control Econémico

4. Consolidacion del Perfeccionamiento Empresarial y fortalecimiento de los métodos
y sistemas de trabajo

w

" Ohmae K.: La Mente del Estratega, Mc Graw Hill, 1983, p.42. Citado por Blanco Rosales,
Humberto, en Sobre los Factores Clave del Exito.

8 Esperanza Carballal. ¢ Qué es importante?: Establecimiento de las Areas de Resultado Clave.

® Heinz Weihrich. Excelencia Administrativa. Productividad mediante administracién por objetivos.
Editorial Limusa, México. 1987. Pag. 101

18



Folletos Gerenciales. Afio X11, No. 8. Agosto, 2008

5. Desarrollo de los recursos humanos
6. Comercio exterior y cooperacion internacional
7. Gestion tecnoldgica.

# Una Entidad Nacional.

Defensa.

Mejoramiento del fondo habitacional y sus urbanizaciones
Servicios a la poblacion e imagen de la organizacion
Ordenamiento legal, social y del patrimonio estatal.
Desarrollo tecnolégico y gestion de calidad.

Gestion de los recursos humanos y sus valores
Fortalecimiento organizacional

Eficiencia econdmica

©No TN

& Un Consejo de Administracion Provincial (CAP)

Preparacion de la Economia para la Defensa...

Desarrollo de la infraestructura Alimentaria y Agroindustrial.
Desarrollo de la Salud y la Educacion.

Construccion e Inversiones.

Economia, control y Perfeccionamiento Empresarial.
Desarrollo Socio Cultural y Cientifico Técnico.

Desarrollo del Plan Turquino — Manati.

Desarrollo de la Infraestructura de los servicios.

Formacién y Desarrollo de los Recursos Humanos.

10 Funcionamiento Organico del Consejo de Administracion.

© N A~ WNE

7.2. Insuficiencias relacionadas con las areas de resultados clave

Las experiencias del trabajo con la Planificacion Estratégica en los Organismos de la
Administracion Central de Estado (OACE), las Entidades Nacionales y los Consejos de
Administracion Provincial (CAP), ha evidenciado limitaciones relacionadas con las ARC
como las siguientes:

1.

w

En la Planificacion Estratégica de algunos OACE, Entidades Nacionales y Consejo de
Administracion Provincial no se hace alusion a las ARC.

Excesivo nimero de ARC en la Planificacion Estratégica de algunos organismos.
Tendencia a la identificacion de las ARC clave con las unidades organizativas.
Convenciones diversas en la denominacion de las actividades vitales en un mismo
organismo; por ejemplo, a unas le llaman Programas y a otras ARC, cuando en realidad
todas son ARC.
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Formulaciones demasiado extensas para denominarlas, que casi describen la actividad a
la que se refieren.

No reflejo del vinculo de objetivos con sus correspondientes ARC.

En diferentes organismos se emplean distintas denominaciones para identificar lo que
son sus ARC. Algunos las llaman Areas de Decision Clave, otros Unidad de Accion
Estratégica y otros Programas.

Denominaciones no asociadas a la actividad a la que se refieren, sino a una cualidad
que, por cierto, no solo debe lograrse en la misma, sino también en todas las que se
proyectan y acometen. Ej.: “Eficiencia.”

No correcto empleo de las ARC. Bajo la denominaciéon de Objetivos de ARC se
identifican los relacionados con las actividades que constituyen el soporte del desarrollo
econdmico del territorio, cada uno de los cuales, por cierto, puede ser en si mismo un
ARC, teniendo en cuenta que los insumos, proveedores, tecnologias, procesos, salidas,
e implicados en su consecucion se diferencian notablemente en la generalidad de los
mismos, lo cual también es valido respecto a los segmentos de clientes o beneficiarios
de estos.

Se presentan las ARC, pero no se vincula los Objetivos Estratégicos a las mismas, sino
a lo que denominan “Lineamientos Estratégicos”, en cada uno de los cuales agrupan
indistintamente un nimero “X" de Objetivos. Estos “Lineamientos Estratégicos” los
reconocen como “Estrategias Generales” para la consecucion de los Objetivos. En esto,
tal y como se plantea, estd presente un problema conceptual, pues las Estrategias,
efectivamente, se conciben para materializar los Objetivos y no los Objetivos para
materializar las Estrategias.

En la intencion evidente de disminuir al minimo, a ultranza, la cifra de ARC y de
Objetivos se unen formalmente propdsitos que por su naturaleza e importancia pueden
ser, por si solos, una cosa u otra, si se tiene presente que las ARC se identifican con
aquellas actividades esenciales, vitales, para el cumplimiento de la Misién, en las que
hay que dar el “golpe principal”, y, consiguientemente, concentrar los esfuerzos y
recursos para su consecucion, las que, a su vez, pueden incluir uno 0 mas Objetivos.

Para ir superando paulatinamente insuficiencias que perduran es necesario conocer y ganar
experiencia en la formulacion de las ARC.

7.3. Como formular las ARC en la practica?

Las ARC deben ser identificadas como paso previo a la determinacién de los objetivos. Esto,
a la vez que nos permite apuntar hacia cuestiones importantes de la organizacién, facilita la
participacion de los directivos y trabajadores implicados en los resultados que dependen de
cada area de resultado clave. Los objetivos se formulan dentro de su correspondiente ARC.

Entre los criterios a tener en cuenta para identificar las areas clave se pueden significar:

&

Elementos de salida de la organizaciéon (Produccién o Servicios).
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= Elementos de caréacter interno, como los procesos, que facilitan el funcionamiento de la
organizacion.

& Otras vinculados a prioridades que, a nivel estatal, o respondiendo a los imperativos del
desarrollo tecnolégico, es preciso tener en cuenta.

VIIl. OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos, en sentido general, son declaraciones cuantitativas o cualitativas de las
aspiraciones de un individuo o grupo de individuos dentro de una organizacién. Reflejan un
estado futuro deseado de una organizacion o de uno de sus elementos. Representan las
metas que se persiguen, que prescriben un ambito de eficacia definido y sugieren la
direccién a los esfuerzos organizacionales.

Por otra parte, los objetivos estratégicos representan una importante herramienta de
movilizacién de los esfuerzos y recursos organizacionales, pues no existe un elemento mas
béasico y decisivo en el establecimiento de un medio ambiente que favorezca el desempefio
que permitir que las personas conozcan sus propositos y objetivos. Si se desea que el
esfuerzo grupal sea efectivo, las personas deben saber qué se espera que logren.

Objetivo estratégico es un estado deseado al alcanzar, pero a diferencia de los objetivos
corrientes, es aquel que tiene mayor alcance en el tiempo y profundidad en los contenidos.
Dentro del proceso estratégico, ellos tiene el rol de servir de enlace o vinculo entre
Planificacion y la ejecucién / implementacion, concretando las categorias estratégicas
béasicas en resultados especificos a alcanzar por las organizaciones.

Si bien los objetivos estratégicos de formulan buscando la Solucion Estratégica General, y
por ARC. Existe un enfoque consistente el formular las estrategias a partir de los elementos
de visién definidos en ese paso del modelo de Planificacion Estratégica que se emplea. La
mision y la vision deben complementarse con un sistema de objetivos que dan consistencia
a la orientacion general que marcan aquellas y sirvan de guia para las acciones. Con ello,
los objetivos estratégicos contribuyen a facilitar el proceso de Direccion Estratégica,
precisando los objetivos que se requieren alcanzar para lograr el estado deseado.

El caracter dependiente de los objetivos respecto a la formulacion de las categorias
estratégicas basicas que se establecen bajo las condiciones de un proceso estratégico le
imprime un contenido estratégico a los mismos. Propicia que los objetivos se orienten al
logro de un estado deseado futuro y apoyen el cumplimiento de la misién y vision de la
organizacion. De esta forma, los objetivos estratégicos constituyen el soporte de las
categorias estratégicas basicas, especialmente de la misién y de la visién, al darles
concrecién en términos de resultados o metas concretas a alcanzar que garanticen el logro
de los postulados esenciales del proceso estratégico.

Si la misién es la razén de ser de la organizacion y expresa la necesidad que satisface, la
vision es el estado deseado / objetivo que soporta la mision, y los objetivos corrientes
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(anuales, trimestrales, etc.) son el desglose de la vision en el tiempo que resta por
alcanzarla; son sus escalones.

A diferencia de la misién y la visién, que presentan cierta estabilidad en el tiempo con
independencia de que se validen sistematicamente, los objetivos estratégicos, si bien deben
lograrse también en el horizonte estratégico, se determinan para un lapso especifico de su
realizacion. Esta es la razon por la cual los objetivos corrientes permiten concretar la mision
y la visiéon en horizontes de tiempo definidos.

Todo ello apunta a la necesidad de concebir un sistema de objetivos que permita dar
consistencia a tales categorias estratégicas. Este sistema debe integrar coherentemente
horizontes temporales de Planificacion y areas especificas del desempefio de las
organizaciones. De esta forma, el sistema de objetivos que soporta las categorias
estratégicas basicas incorpora objetivos estratégicos, grados de consecucién a lo largo del
horizonte temporal, expresados en objetivos especificos, asi como criterios de medida que
concretan los resultados a alcanzar en cada uno de los subperiodos que contempla el
periodo estratégico.

Los objetivos estratégicos, por su naturaleza, son objetivos trayectoria, es decir, presentan
un caracter programatico. Expresan la continuidad del objetivo en el tiempo y constituyen un
recorrido que debemos seguir. En tal sentido, se perfilan como direcciones principales o
lineamientos generales de trabajo que imprimen orientacién al quehacer estratégico de la
organizacion.

Teniendo en cuenta el precepto gerencial de que los objetivos estratégicos son necesarios
en cualquier area donde el desemperio y los resultados afecten de modo directo y vital la
supervivencia y prosperidad de la organizacion, su formulacién debe estar precedida de la
definicion de determinadas areas de resultados claves en las organizaciones. Estas areas
se concretan y validan en el proceso de direccién estratégica y se delinean a partir de los
postulados establecidos en la mision y la vision de la organizacion y se especifican con la
definicion de los valores centrales y los factores claves del éxito.

Es por ello que, antes de fijar los objetivos estratégicos de la organizacion, es necesario
tomar en consideracion el sentido y perspectivas de las categorias estratégicas basicas:
Conocer para qué existe la organizacion; hasta donde se quiere llegar; qué estado deseado
pretendemos alcanzar; cOmo queremos actuar en consecuencia con nuestra mision y
nuestra vision; y qué habilidades, caracteristicas o competencias son imprescindibles para
alcanzar el éxito de la organizacién en el desarrollo de su actividad especifica, es una
premisa necesaria a la hora de fijar los objetivos organizaciones.

Una vez definidos los objetivos estratégicos se desata un proceso encaminado a la

concrecién de los resultados a alcanzar en el periodo estratégico como expresion de la
materializacion de las directrices fundamentales del trabajo de la organizacién que estos
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expresan. Este proceso se inicia con la determinacion de los grados de consecucion de los
objetivos estratégicos.

Los grados de consecucion expresan el avance previsto, en términos de resultados, que
sustentan el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su determinaciéon presupone
establecer cierta divisién en periodos de tiempo del horizonte temporal que comprende la
estrategia trazada, la cual se establece generalmente por cada afio, asi como la
determinacién de los criterios de medida que permiten concretarlos.

Los criterios de medida, por su parte, expresan los resultados mensurables y controlables
que se prevén alcanzar en cada uno de los lapsos establecidos previamente que definen
periodos en el horizonte estratégico. De esta forma, los grados de consecucion de los
objetivos estratégicos se concretan en resultados especificos que se reflejan en términos de
criterios de medida y que permiten, ademas, el control sistematico de la implementacion de
la estrategia. Por otra parte, estos criterios de medida constituyen el enlace bésico con la
direccién por objetivos, la que actia como soporte del proceso estratégico, al erigirse en su
principal sistema operativo de gestion.

La observacioén y el trabajo en estos afios de introduccion de las la Planificacién Estratégica
y la Direccion por Objetivos han permitido identificar un conjunto de insuficiencias
relacionadas con los objetivos. Entre ellas las siguientes:

Se proponen objetivos que son funciones.

Objetivos que no estan orientados hacia resultados, sino mas a acciones y tareas.
Objetivos poco concretos y ambiguos.

No se logran los niveles reales de participacién e implicacion que se requiere en el
proceso de formulacién de los objetivos.

Se observa poco dominio de las diferencias entre objetivos y criterios de medida.

Se muestra confusion entre los objetivos, las funciones y tareas.

Se proponen muchos objetivos que no son de transformacion y crecimiento de la
organizacion, sino mas bien de mantenimiento del sistema.

R &R K

KRR

8.1 Metodologia para la determinacion de los objetivos estratégicos

Para lograr que los objetivos estratégicos cumplan su rol en el proceso estratégico deben
tenerse en consideracion un conjunto de bases metodolégicas para su elaboracién. A
continuacién se recomiendan las siguientes:

1. Identificar las areas de resultados claves. Como resultado de una profunda evaluacion
de la mision y la vision, se deben identificar aquellas areas (que nada tienen que ver con
las &reas funcionales de la estructura organizativa de la organizacion) que definen el
perfil y califican de manera decisiva el desempefio de la organizacion. Un criterio basico
para validar la existencia de un area de resultado clave consiste en evaluar la medida en
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que la todas o la inmensa mayoria de las areas administrativas de la organizacion
tributan a sus resultados.

Revisar si los objetivos fijados son coherentes con las categorias estratégicas basicas
(misién, vision, valores centrales y factores claves del éxito), politicas, normas vy
reglamentos generales de la organizacién. Cuando esto no ocurra asi, habra que pensar
si deben cambiarse. Un aspecto a tomar en consideracién cuando se discuten de forma
participativa los objetivos de la organizacion es, precisamente, su validacion en términos
de lo que queremos lograr.

Analizar en qué forma concreta los objetivos estratégicos van a contribuir al progreso de
la organizacion. A veces se discuten actividades o resultados concretos cuyo valor final
es muy discutible. En ocasiones esto se condiciona a la falta de claridad entre lo urgente
y lo verdaderamente importante. Otras, debido a que la fuerza de la inercia y la rutina
conduce a considerarlo "porque asi se ha venido haciendo siempre". Todas estas
tendencias deben evitarse a la hora de formular los objetivos estratégicos. Estos deben
reflejar la orientacion principal que se persigue en el desarrollo de cada una de las areas
de resultados claves identificadas.

Garantizar que los objetivos sean posibles de obtener, pero estimulantes al mismo
tiempo tanto para el jefe como para los subordinados. Cuando un objetivo se halla por
encima de las posibilidades reales de una organizacion, se abandona facilmente. Si, por
el contrario, el objetivo no implica ninglin mejoramiento, obviamente tampoco estimula a
poner ningun cuidado.

Fijar los objetivos por escrito. Aunque parezca trivial esta observacion, no esta de mas
destacarla. Cuando los objetivos estratégicos se establecen en forma verbal, ello puede
acarrear algunos problemas, como son la falta de precisién y la dificultad en la
comprension por diversas personas.

Lograr que los objetivos estratégicos sean pocos en nlmero. Presentar varias
direcciones para encauzar las acciones de la organizacién respecto a un area de
resultado clave especifica, lejos de favorecer la ejecucion y el control, los debilita. Los
objetivos estratégicos, por tanto, deben fijarse de forma racional en funcién de las areas
de principal impacto de la organizacion.

Definir los grados de consecucion a partir de los periodos identificados dentro del
horizonte estratégico. Generalmente los periodos que se identifican para reflejar el grado
de consecucién de los objetivos estratégicos son anuales. Ello establece un compromiso
de la organizacion de evaluar, al menos anualmente, el cumplimiento de los objetivos
estratégicos y el grado en que el desempefio de la organizacién se corresponde con la
mision, la visién y el resto de las categorias estratégicas.
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8. Identificar los criterios de medida que caracterizan el desempefio estratégico de la
organizacion. La Unica forma posible de evaluar y tomar medidas correctivas de apoyo a
la estrategia consiste en determinar aquellos indices, indicadores, actividades principales
o criterios especificos, cuyo chequeo y control sistematico permiten dar una medida de la
evolucion de la organizacién en correspondencia con su proyecto estratégico.

9. Establecer mecanismos que permitan evaluar sistematicamente los objetivos y su
validacion en el tiempo. Los objetivos estratégicos se formulan al inicio del periodo
estratégico, por lo que pueden perder vigencia e incluso caducar si no se evallan
sistematicamente, se validan y adecuan a las condiciones del momento en un contexto
gue, como se sabe, es extremadamente cambiante.

IX. ESTRATEGIAS

Como se conoce actualmente no existe ninguna definicion universalmente aceptada sobre el
concepto de estrategia, el término es utilizado con diversas acepciones por muchos autores
y administradores. Gran parte de la confusién que prevalece en este campo proviene de los
usos contradictorios y las deficientes definiciones. Varios autores definen estrategia como un
conjunto l6gico de decisiones para tomar un determinado curso de accion para lograr
objetivos, otros la definen como conjunto de acciones organizadas para orientar la institucion
hacia el logro de un objetivo determinado, mientras que otros la definen como conjunto de
objetivos y politicas de la institucion.

Segun Mintzberg el reconocimiento implicito de muy variadas definiciones puede ayudar a
maniobrar este dificil concepto. Por ello a continuacion se presentan algunas definiciones y
consideraciones de estrategia denominadas por este propio autor como las cinco “p”.

Estrategia como plan: Para casi todos a los que se le preguntd, la estrategia es un plan, una
especie de curso de accidn consciente determinado, una guia para abordar una situacion
especifica orientada a lograr objetivos establecidos. La estrategia como plan aborda el
aspecto fundamental de la percepcion, es decir, como se conciben las intenciones en el
cerebro humano y qué significan en realidad las mismas. Las estrategias tienen dos
aspectos esenciales: se elaboran antes las acciones en las que se aplicaran y se desarrollan
de manera consciente y con un propésito determinado.

Estrategia como pauta de accion: En este caso se utiliza una maniobra para ganar la partida
al contrincante o competidor. Una organizacién puede amenazar con ampliar la capacidad
de sus plantas para desanimar al competidor de construir una nueva planta. Aqui la
verdadera estrategia es la amenaza no la expansion. La estrategia nos lleva al plano de la
competencia directa, donde las amenazas, los artificios y otras maniobras son empleadas
para obtener ventajas.

Estrategia como patron: No es suficiente definir una estrategia como plan, es necesario
definir el comportamiento que deseamos que se produzca. Segun esta definicién durante un
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tiempo Picasso pintdé en azul, esto era una estrategia, como lo fue cuando Henry Ford
ofrecio su Modelo T sélo en color negro. Gradualmente los enfoques exitosos se convierten
en un patron de comportamiento que se hace cada vez mas estrategia. Para que una
estrategia sea en realidad deliberada, o sea, que se haya asumido un patron tal cual se
planeé en forma consciente, tendria que venir de los altos mandos. Las intenciones precisas
tendrian que haber sido manifestadas con antelacion por los directivos de la organizacion.
Como patron la estrategia permite a los lideres saber como intentar establecer direcciones
especificas para las organizaciones y asi encauzarlas en cursos de accién predeterminados,
también introduce la nocion de convergencia y el logro de la consistencia en el
comportamiento de la organizacion.

Estrategia como posicién: En particular es un medio para ubicar una organizacién en lo que
los tedricos suelen llamar “medio ambiente o entorno.” De acuerdo a esta definicion, la
estrategia viene a ser la fuerza mediadora o acoplamiento entre la organizacion y el medio
ambiente, o sea, entre el contexto interno y externo. Notese que esta definicién puede ser
compatible con cualquiera de las anteriores o con todas, se puede aspirar, incluso a una
posicion, mediante un plan o patron de comportamiento. La estrategia nos incita como
posicion a considerar las organizaciones en su entorno competitivo, como se encuentran sus
posiciones y como las protegen para enfrentar, evitar o vencer la competencia.

Estrategia como perspectiva: Su contenido implica no sélo la seleccion de una posicién, sino
una manera de participar en la percepcion del mundo. Existen organizaciones que favorecen
la mercadotecnia y construyen toda una ideologia alrededor de ella. Como perspectiva la
estrategia plantea cuestionamientos con relacion a las intenciones y el comportamiento en
un contexto colectivo.

Si definimos una organizacion como una accioén colectiva de una misién comun, entonces la
estrategia postula la tematica de como se difunden las intenciones en un grupo de personas
para que estas sean compartidas como normas y valores sociales y como se involucran y
aprenden los patrones de comportamiento.

Sobre todo esta Ultima definicién sugiere que la estrategia es un concepto, lo cual tiene una
implicacion particular, es decir, que todas las estrategias son abstracciones que existen sélo
en la mente de las partes interesadas. Es importante recordar que nadie ha podido tocar o
Ver una estrategia, cada estrategia constituye una inversién, un sistema creado por mentes
imaginativas. Sin embargo, lo que resulta clave de esta definicion consiste en que la
perspectiva es compartida.

Desde la perspectiva de Mintzberg, la estrategia conduce también a algunos conceptos
fundamentales sobre las organizaciones como instrumentos de percepcion y acciones
colectivas. El sefiala que, aunque entre las diferentes definiciones existen varias relaciones,
ni una sola de ellas, como tampoco ninguna definicién, predomina sobre las otras. En cierto
modo, estas definiciones compiten (ya que unas pueden sustituir a otras), pero lo mas
interesante son las diversas formas en que se complementan. No todos los planes se
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vuelven patrones, como no todos los modelos que se desarrollan fueron planeados, algunas
pautas de accién son aln menos que posiciones, mientras que otras estrategias no son
MAas que posiciones y menos que perspectivas.

Cada definicion afiade algo a la estrategia ya sea como posicion o0 como perspectiva, resulta
compatible con la estrategia como plan 0 como patron. Sin embargo, las relaciones entre
estas diferentes definiciones, de hecho pueden ser mucho méas profundas. Por ejemplo,
mientras algunos consideran que la perspectiva es un plan otros las describen como las que
dan origen a los planes. Una perspectiva puede surgir a través de experiencias previas: la
organizacion intento varias cosas en sus afios de formacion y de manera gradual consolido
una perspectiva sobre la que funcioné bien.

Borges-Andrade destaca que lo mas importante es entender que las estrategias tienen su
razon de ser porque existen oportunidades para ser aprovechadas, amenazas para ser
evitadas, fortalezas para ser utilizadas, debilidades para ser eliminadas y brechas (...) para
ser superadas. Partiendo de que no se conoce una definicion universalmente aceptada
sobre el concepto de estrategia es recomendable insistir en las caracteristicas comunes y no
complicar con definiciones.

9.2 Lbgica a seguir para la elaboracién de una estrategia

Definir con claridad y precision los objetivos a lograr.

Observar los contextos internos y externos en sus diferentes dimensiones.

Tener presente los diferentes grupos de actores externos e internos que pueden incidir.
Evaluar los factores externos e internos que resulten Gtiles para el logro del objetivo.
Pensar en acciones a corto, mediano y largo plazo. Los pasos légicos de la estrategia y
Su secuencia para combinar actores, factores y acciones.

&R &K

9.3 Importante para los estrategas o elaboradores de estrategia

Antes de plantearse la elaboracién de una estrategia, hay que asegurarse de que quienes
decidan sobre ella tienen que estar suficientemente comprometidos y que actuaran con vista
a lograr el objetivo propuesto. Es decir, después de la claridad y precision de los objetivos, el
compromiso y la participacion de las principales personas que toman las decisiones es el
factor principal para el éxito de la estrategia.

Los elementos esenciales de las estrategias son los siguientes:
& Objetivos mas importantes que deban alcanzarse.
& Politicas mas significativas que guiaran las acciones.

& Las principales secuencias de acciones que permitiran lograr los objetivos.

Las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos conceptos clave y avances en
su implementacion, lo cual le da cohesion, equilibrio y claridad. Algunos avances son
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temporales, otros continuos hasta el final. Los recursos deben ser asignados por los
avances. Controlando y coordinando las acciones para evitar fracasos en la implementacion
de las estrategias.

La estrategia no so6lo comprende lo impredecible, sino también lo desconocido. Ningun
analista podria predecir, de manera precisa, cémo las fuerzas actuaran entre si, 0 como
seran distorsionadas por el hombre. Se ha comprobado que los sistemas de gran escala
pueden reaccionar de manera contraria a la intuicion. La esencia de la estrategia es
construir una posicion que sea tan sélida en ciertas areas, como para que la organizacion
pueda lograr sus objetivos a pesar de los imprevisibles del comportamiento, cuando se
presentan las oportunidades.

Las organizaciones deben tener varias estrategias jerarquicamente relacionadas y
sustentables entre si. Cada una de estas estrategias debe ser congruente con el nivel de
descentralizacion deseado, pero moldeada como un elemento de cohesion de las
estrategias de alto nivel.

9.4 Una de las técnicas mas empleada para elaborar las estrategias

La matriz DAFO es una poderosa y probada herramienta, de gran utilidad no solo para el
diagnostico organizacional; la formulacion de del PEG; la SEG; como apoyo para la
elaboracién de escenarios, sino también para la tomar decisiones sobre la seleccion y
formulacion de estrategias, interpretando los resultados de cada uno de los cuadrantes
después de hecho el cruzamiento para determinar los impactos de las fortalezas y
debilidades para aprovechar oportunidades o contrarrestar amenazas.

Para los detalles sobre la matriz DAFO y sus cuadrantes consultar el epigrafe 4,3 de este
documento, en particular las tablas 2, 3y 4.

9.5 ¢ Como evaluar y seleccionar las estrategias?

Como principio valido, en este caso, siempre se debe separar el proceso generativo de
ideas del correspondiente a su evaluacion, por ello las opciones estratégicas, que en
correspondencia con las hipotesis realizadas en los diferentes escenarios fueron
formuladas, deben ser estudiadas y determinar la viabilidad de las mismas, es decir la
posibilidad real que ellas tienen de ser aplicadas. El analisis de viabilidad puede incluir su
evaluacion pero no la seleccion de las estrategias de contingencia.

Para estudiar la viabilidad y evaluar las estrategias serd necesario elaborar el conjunto de
criterios que permita integrar y ponderar, légicamente, el conjunto de aspectos que se
consideren incluir. Para ello no existe un método y modelo UGnico, sin embargo existen
algunos aspectos que estan presentes con mucha frecuencia en estos tipos de andlisis.
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Para realizar el estudio de viabilidad y la evaluacion de las estrategias se recomienda, entre
otros, considerar los elementos principales siguientes:

& Descripcién de la Estrategia: Lo mas simple que sea posible, en términos que permita
tener una clara idea de las acciones que de ella se desprenden.

& Objetivos: Indicar el objetivo al que ella esta dirigida, asi como el resto de los objetivos
con el cual esta relacionada.

& [Factores relacionados: Se describen los factores externos en términos de oportunidades
y amenazas, asi como lo internos (fortalezas y debilidades) que estan relacionados con
la estrategia propuesta.

& QOrientacion estratégica del riesgo: Indicar si la orientacion estratégica se encamina a la
sostenibilidad de la organizacién, la adaptacion a las condiciones futuras o a los cambios
organizacionales (innovacion). Es posible que tenga una o varias orientaciones
simultaneamente.

= Demanda estimada de recursos: Estimar la demanda de los recursos financieros,
clasificados en moneda nacional y divisas, en tres grupos: baja, media y alta.

& Resultados esperados: Estimar la contribucién al logro del objetivo y el plazo previsto en
tres grupos: bajo, medio y alto.

Los aspectos anteriores permiten comparar entre si a las diferentes estrategias y seleccionar
entre ellas las que resulten mas factibles y ventajosas.

En relacién con la evaluacion de las estrategias, pueden apuntarse las siguientes
ensefianzas:

& El hecho que una estrategia haya funcionado no es aval suficiente para juzgar cualquiera
otra estrategia. Por supuesto, hay otros factores, como la suerte, la abundancia de
recursos, decisiones excelentes, errores del enemigo, etc., que contribuyen a los
resultados finales. Aln cuando cada situacion estratégica sea Unica, existen algunos
criterios basicos comunes que tienden a definir lo que es una buena estrategia, estos
son los siguientes:

? Objetivos claros y decisivos: ¢Se dirigen todos los esfuerzos hacia objetivos
generales decisivos, factibles y comprendidos con claridad? Los objetivos de las
unidades subordinadas pueden tener su especificidad. No todas todos objetivos
pueden ser precisadas numéricamente, pero si poder verificarse, entenderse bien y
ser decisivas.
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? Conservar la iniciativa: ¢Preserva la estrategia, su libertad de accién y estimula el
compromiso? ¢ Establece el ritmo y determina el curso de los acontecimientos en
lugar de reaccionar ante ellos? Una posicion reactiva prolongada engendra
cansancio, hace descender la moral, cede la ventaja del tiempo e incrementa los
costos y baja la probabilidad de éxito.

? Concentracion: ¢La estrategia concentra el poder en el lugar y en el momento
decisivo? ¢Define con precisién la estrategia qué es lo que faculta que la
organizacion sea mas poderosa?

? Flexibilidad: ¢La estrategia fundamenta las reservas de recursos y las dimensiones
necesarias para la flexibilidad y maniobrabilidad? El reforzamiento de habilidades, un
ambito de accion planteado y la ubicacién renovada, permiten mantener ventajas con
un minimo de recursos.

? Liderazgo coordinado y comprometido: ¢Engendra la estrategia un liderazgo
responsable y comprometido para cada uno de sus objetivos principales? Los lideres
deben ser seleccionados y motivados, de tal manera, que sus propios intereses y
valores coincidan con las necesidades del papel que se les asigne. La estrategia
exitosa requiere de compromiso, no sélo de aceptacion.

? Sorpresa: ¢Ha hecho uso en o durante la preparacién de la estrategia de la
velocidad, el silencio y la inteligencia para avanzar, en momentos inesperados para
aprovechar fortalezas y minimizar amenazas. Junto con la correcta sincronizacion, la
sorpresa puede alcanzar el éxito fuera de toda proporcién, en cuanto a la energia
utilizada, y puede cambiar de manera decisiva posiciones estratégicas.

? Seguridad: ¢La estrategia asegura la base de recursos y demas aspectos operativos
fundamentales para la organizacion? ¢ Desarrolla un sistema efectivo de inteligencia
suficiente para prevenir sorpresas por parte de los contrincantes? ¢Desarrolla la
logistica impredecible para sustentar cada uno de sus impulsos principales?

9.6 Criterios de medida

Segun el modelo de la figura 2, que es el procedimiento metodoldgico que, en este caso, se
sigue para el disefio estratégico de las organizaciones. Un primer paso en la operativizacion
de los objetivos estratégicos consiste en el desglose de los objetivos anuales a partir de los
estratégicos, y el segundo paso es el establecimiento de criterios de medida para la
evaluacion y control de los objetivos anuales.
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¢, Qué son los criterios de medida?

Son indicadores y magnitudes mas tangibles / manifiestas / cuantificables posibles a utilizar
para medir el cumplimiento de los objetivos. Son las salidas / resultados tangibles
principales del objetivo. Los criterios de medida:

Vst
&5
&
Vst

Permiten la precisidon y evaluacion de los obijetivos.

Facilitan la aplicacién del sistema de seguimiento y evaluacion de los objetivos.

Su correcta definicién permite desarrollar procesos de autocontrol y de autoevaluacion.
No son objetivos.

Por tanto, los criterios de medida:

RRRKRRKRRK

Deben expresarse de modo que puedan ser medibles y verificables.

Deben ser claros y precisos.

Deben concretar el indicador a utilizar para medir el objetivo.

Deben estar en correspondencia con el objetivo que se plantea.

Se subordinan al objetivo, no es el objetivo en si.

No deben incluir las acciones a desarrollar para alcanzar el propésito planteado.

Se redactan en presente y hasta en pasado, de forma sustantivada. Nunca en infinitivo
como el objetivo.

Los afios de experiencia en la funcién de promover, dirigir y controlar la Introduccion de las
Técnicas Avanzas de Direccion en Cuba, ha permitido a este colectivo de autores concluir
que entre las principales deficiencias en cuanto a la elaboracién de los criterios de medida
por las organizaciones cubanas encontramos:

&5
&5

&R

Exceso de criterios de medida para determinados objetivos.
Tendencia a redactar los criterios de medida como:

& Sifueran elementos de la vision de la organizacion.
& Sifueran objetivos.

No se precisan los criterios de medida en el caso de los objetivos de caracter
cualitativo.

Contenidos y enfoques tienden a identificarlos como estrategias, politicas o funciones.
Falta de correspondencia entre el criterio de medida planteado y el objetivo o el area de
resultados clave a la cual pertenece.

Criterios de medida que incluyen una cantidad excesiva de indicadores para su
medicidn, lo cual dificulta el seguimiento y control de los objetivos.
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9.6.1 Planes de accién

Plan de accion es el proyecto de pasos o actividades especificas acciones para garantizar el
cumplimiento de cada objetivo, en correspondencia con las estrategias disefiadas. El plan
de accién el proyecto de materializacion de la estrategia en la practica.

El disefio del plan de accibn es un momento importante para la materializacion /
implementacion de la estrategia. Tiene requisitos claves como los siguientes:

& En el plan de accion debe reflejarse:

& Tarea 0 accion.

£ Responsable.

& Participantes en la ejecucion.

& Periodo de cumplimiento.

& Recursos disponibles o necesarios para el cumplimiento de la tarea.

& Debe existir un plan de accién por cada estrategia propuesta.

Sobre este aspecto nuestras funciones nos han permitido detectar las insuficiencias
principales siguientes:

& Los planes de accion que no estan en correspondencia con los objetivos propuestos, lo
cual hace que no se garantice el cumplimiento de los mismos.

& Falta de coincidencia entre el momento de elaboracion de los objetivos vy la orientacion
de las cifras directivas.

& AUn existen organizaciones que no se elaboran los planes de accién para sus objetivos.

9.6.2 Grado de consecucion de los objetivos.

El grado de consecucion de un objetivo expresa el monto del resultado esperado que es
alcanzado hasta un momento o punto de control determinado. En la practica, el enfoque en
sistema de los objetivos (estratégicos, especificos o anuales) y criterios de medida es
imprescindible para valorar el grado de consecucidn de un objetivo. Asi, por ejemplo, se
podria evaluar el grado de consecucién de un objetivo especifico a partir de la sus criterios
de medida. Del mismo modo evaluar el grado de consecucién de un objetivo estratégico a
partir de la evaluacién de los objetivos anuales del ciclo de Planificacion Estratégica
correspondiente.

El grado de consecucion establece los niveles de cumplimiento de los objetivos en una
etapa determinada. Entre otras funciones:
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& Posibilita establecer hasta qué punto debe llegar la magnitud del indicador en ese
momento.

& Permite tener en cuenta las condiciones objetivas existentes para alcanzar el
cumplimiento de los objetivos mediante su dosificacién, considerando asimismo la accion
progresiva de transformacion de esas condiciones.

Facilita el proceso de autocontrol y autoevaluacion.

Permite un mejor seguimiento de los objetivos y realizar los ajustes necesarios para
garantizar su cumplimiento.

Vst
Vst

Para el disefio del grado de consecucién debe tenerse en cuenta:

& Que deben ser disefiados como parte del proceso de Planificacion Estratégica.
& Los periodos criticos y las condiciones objetivas previstas para cada etapa.
& Puede apoyarse en la Matriz DAFO realizada y en los escenarios construidos.

Sobre este aspecto se han identificado las insuficiencias principales siguientes:

No se define el grado de consecucién de los objetivos.

La definicién del grado de consecucion de los objetivos no se incluye como parte del
proceso de Planificacion Estratégica.

Los grados de consecucion no son definidos para todos los objetivos.

Tendencia a no tener en cuenta todos los criterios de medida para establecer los grado
de consecucion.

&
&
&
&
X. SISTEMA DE CONTROL Y EVALUACION DE LOS OBJETIVOS.

10.1 Conceptualizacion

El sistema de control y evaluacién de los objetivos consiste en el seguimiento a la evolucion
del entorno y la organizacion, asi como el analisis de la eficacia en la implementacion y el
logro de los objetivos estratégicos y la toma de medidas para corregir las desviaciones y
vencer los obstaculos. El objetivo supremo de cualquier sistema de control consiste en
lograr que las entradas se correspondan con las salidas, no sélo en cantidad, sino en
calidad, o sea que el real se corresponda con lo planificado. En términos de objetivos
estratégicos, que lo real se corresponda con lo planificado, no solo desde el punto de vista
de la eficiencia, sino de eficacia.

La Planificacion Estratégica sirve de base para el disefio del sistema de control. Pero un
sistema de control debe definir su alcance. Es decir, que puede ser para la Planificacién
Estratégica global, para los objetivos estratégicos por separado, para cada uno de los
objetivos anuales, para los grados de consecucién o para los criterios de medida de los
objetivos anuales por separado. Pero como existe una secuencia, como sistema entre:
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objetivos estratégicos, objetivos anuales — criterios de medida, es légico que por esa misma
I6gica se prepare el sistema de control.

Nadie disefia un sistema de control sin tener claro conceptualmente lo que es el control.
Muchos presumimos de saber bien lo que es el control, pero la practica demuestra que no
siempre es asi.

Control es la comparacion entre “lo que es” / "lo real” y “lo que debe ser” / "lo planeado” para
emprender acciones correctoras si se encuentran desviaciones criticas®. Esto es una
definicion muy practica, pero si se quiere buenos resultados de la aplicacion del control,
debe considerarse que el mismo es un sistema que interrelaciona tres subsistemas o
mecanismos: Un mecanismo/subsistema sensor, un mecanismo/subsistema comparador y
mecanismo/subsistema corrector.

El subsistema sensor es aquel dispositivo encargado de registrar/medir los cambios en la
evolucion del cumplimiento de lo planeado. El subsistema comprador es encargado de
comparar los resultados reales que se obtienen, con lo planeado. El subsistema comparador
esta dedicado a comparar'® los resultados reales con lo planeado para emprender acciones
correctivas si se presentan desviaciones criticas. De aqui se desprende que el control es
posible solo a través de la interaccion en un sistema de los tres subsistemas descritos.

Controlar no es medir solamente, no es describir el estado de un sistema. Controlar es guiar
un sistema de implementacion hacia el cumplimiento de su(s) objetivo(s) / meta(s).

El sistema de control para los objetivos estratégicos, operativos/anuales o de los criterios de
medida exige la definicién de los subsistema sensor, comparador y corrector, adecuados al
nivel de objetivo o meta/ criterio de medida que se desee controlar.

Lo mas importante es controlar el cumplimiento de los objetivos anuales porque si el sistema
Objetivos Estratégicos/Objetivos Anuales/ Criterios de medida es coherente, cumpliéndose
los anuales, afio tras afio, esta practicamente asegurado el cumplimiento de los Objetivos
estratégicos formulados para el periodo determinado.

El modelo de la figura 3 representa esencialmente los elementos expuestos. ElI mismo
combina los elementos de Planificacion Estratégica, Implementacién y Control que
conforman el sistema de la Direccién Estratégica. Destaca el, proceso de control como parte
del sistema de control. EI modelo implica que el Disefio Estratégico contempla la

° Entendemos por desviaciones criticas aquellas que rebasan determinados niveles de tolerancia,
considerados permisibles porque no afectan significativamente el objetivo final concebido/planeado
o planificado.

19| a comparacion se realiza en los puntos de control, que son aquellos momentos establecidos- por
el nivel de consolidacién- para comparar lo real con lo planificado. A nivel de objetivo anual la
comparacion puede ser trimestral. Pero en vista del principio de la racionalidad econémica del
sistema control, generalmente no es econdmico controlar todos los pasos de un proceso y por ello
hay que definir los puntos de control.
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Planificacion Estratégica, y derivada de ella, la Planificacion Operativa / Anual, como forma
de operativizar la Planificacion Estratégica. Puede observarse que tanto la Planificacion
Estratégica como la Planificacién Operativa tienen que pasar necesariamente por el Proceso
de Control para que mediante el subsistema sensor y comparador se detecten las
desviaciones criticas y se emprendan (mediante el subsistema corrector) las acciones
correctivas necesarias para mantener el curso de accion favorable al cumplimiento de los
objetivos (estratégicos u operativos). Con la correccion se concluye el Proceso de Control,
gue conduce a la mejora con que cierra el Sistema de Control propuesto.
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Figura 4. Modelo de Sistema de Control para la Planificacién Estratégica y la Direccién por
Obijetivos. Elaborado por Rey Felipe Gonzalez Merifio

Utilizando el modelo de la figura 3 puede realizarse un adecuado control de la Planificacion
Estratégica y la Direccion por Objetivos en las organizaciones. Pero hay que tener presente
que el sistema de control y evaluacién de los objetivos:

& Debe ser anticipativoy proactivo.

& Incluir un conjunto de subsistemas que abarque:
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& La deteccién de sefiales en el entorno que constituyan anticipos de cambios que
pudieran hacer variar la estrategia formulada.

& La validacién de las premisas y supuestos sobre los cuales se formulé la estrategia y
los planes correspondientes, lo cual puede conducir al redisefio, segun el caso, de la
estrategia propiamente dicha.

& Debe contener las variables correspondientes, basadas en los criterios de medida

establecidos, las fuentes de captacion y andlisis de informacién externa e interna y los
procedimientos de accion.

Debe ser objetivo, sistematico, veraz, rapido, centrado en los puntos claves, que utilice
métodos y técnicas apropiadas, que sea de bajo costo y captador la informacion
pertinente y oportuna.

Debe reflejarse la informacion relevante para darle seguimiento, sobre todos los
elementos que permiten determinar las causas reales de los incumplimientos o
sobrecumplimientos, para poder trabajar las soluciones potenciales. Esto facilita la
implementacion, el control interno y externo, ademas de autocontrol.

Hemos detectado algunas insuficiencias relacionadas con el control de la Planificacion
Estratégica, las cuales deben ser enmendadas a medida que el nivel de conocimientos y la
experiencia se generalicen. Entre tales insuficiencias se destacan:

?
?

Los objetivos siguen siendo controlados por sistemas tradicionales, no actualizados.

En algunas entidades se disefia la Planificacion Estratégica, pero no el sistema de
control estratégico.

Sistemas de control que hacen énfasis en las acciones y los procesos y no en los
resultados.

La mayoria de los sistemas que se aplican son reactivos.
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