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UNA VEZ MAS: FACTORES CLAVE DE EXITO Y ESTRATEGIA

Humberto Blanco Rosales

Resumen

El presente trabajo pretende contribuir al debate acerca del significado e importancia de este
concepto en la gestion empresarial, sugerir formas para su empleo en la Direccion Estratégica
de la empresa, y evaluar de forma preliminar el uso y dominio de dicho concepto en Cuba.

Se incluyen consideraciones sobre el origen y contenido del concepto y un acercamiento a su
definicibn desde la perspectiva de sistemas abiertos, destacando su dependencia de las
condiciones especificas del sector de negocios en que se desempefia la empresa, asi como una
caracterizacion de algunos de sus componentes.

También se sugieren momentos y formas en que resulta mas util y pertinente su utilizacion para
la formulacion y puesta en practica de la estrategia empresarial, asi como un analisis critico del
uso del concepto en la teoria y préctica gerenciales en Cuba, a partir de la revision de trabajos
publicados por autores cubanos e informaciones recopiladas sobre la tematica en mas de 60

organizaciones empresariales.
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Conceptualizacion

EI concepto de Factores

Clave o Criticos del Exito (en
lo adelante FCE ), desde la
perspectiva de la
administracion estratégica de
la empresa, forma parte del
llamado modelo de negocio,
en tanto que esquema de
operacion de una empresa
para ofrecer y realizar sus
productos y servicios.

Dicho modelo incluye temas
como la definicibn vy
comprension de su ambito de
actuacion y su propuesta de
valor para el cliente, recursos
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y procesos clave, entre otros
términos que en la Direccién
Estratégica vista como un
proceso, se corresponden
con la formacion de un
concepto sobre la
organizacion y del estado
hacia donde debe dirigirse.
(Blanco, 2000)

Sobre el origen del término,
existe consenso en cuanto a
que aparece esbozado por
primera vez en un articulo de
Ronald Daniel titulado
“Management Information
Crisis” publicado en 1960 en
Harvard Business Review.
Sin embargo, no es hasta
1979 que un estudio del
Massachusetts Institute of
Technology encabezado por
Jack Rockart sobre la
efectividad de los sistemas
de informacion para
directivos, retoma y
desarrolla el concepto.

54

En dicho estudio se afirma
que: “El sistema  de
informacion 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
efectien excepcionalmente
bien, para que la empresa
consiga el éxito”.

Definir qué se entiende por
éxito en la gestion
empresarial no resulta
simple, en tanto depende de
un conjunto multifactorial que

2 Citado por Codina, A., Los

Factores Clave de Exito y las Areas
usos 'y
convenciones, Folletos Gerenciales,

de Resultados Clave:

Afio Xl, No.4. abril 2007, pp. 14 -
19, MES, Cuba, ISBN 1726-5851



Folletos Gerenciales

incluye entre otros aspectos
el contexto socio economico
y politico en que las
empresas se desemperfien,
los propdsitos, metas vy
objetivos que dichas
empresas hayan conformado,
asi como los paradigmas en
uso que presiden la labor
gerencial para un momento
historico determinado.

Sin  embargo, dado el
proposito central de este
trabajo, se asumira que en lo
fundamental el criterio de
medicion para el éxito
empresarial gira alrededor
del cumplimiento efectivo de
sus objetivos, vistos estos
ltimos en su rol de categoria
rectora de la administracion,
y del desarrollo de su
sostenibilidad interna. Este
altimo término se abordara

con mAas precision mas
adelante.

Un acercamiento al
concepto desde la

perspectiva de la teoria de
sistemas complejos, sefala a
los FCE como aquellas
condiciones  necesarias y
suficientes para garantizar
gue un sistema dado, en su
dinamica e interaccion con el

entorno, cumpla sus
objetivos, por lo que dichas
condiciones deben ser
objeto de monitoreo,
medicion, verificacién y
correcciéon, en  resumen,
controladas (Bahamén,

2006)

El concepto de FCE es
deudor del clasico Principio
de Pareto, o Principio del 20
por 80, que en esencia
significa encontrar dentro de
un sistema objeto de estudio,
cuales son aquellos
elementos determinantes
para el equilibrio y
funcionamiento  segun el
proposito del sistema. Dicho
de otra forma, empleando la
conocida expresion de uno
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de los precursores de la
Gestion de la Calidad,
Joseph Juran: “Separar los
pocos vitales de los muchos
triviales”.

FCE son aquellas
condiciones necesarias y
suficientes para
garantizar que un sistema
dado, en su dindmica e
interaccion con el entorno,
cumpla sus objetivos.

Aungue su origen, como ya
se indic6, proviene del
analisis y mejoramiento de
los sistemas de informacion
para directivos, el concepto
de FCE ha encontrado su
mayor difusiébn y empleo en
los procesos de planeacion
estratégica. Ademdas, ha
influido notablemente en los
enfoques mas actuales para
medir, alinear y gestionar el
desempenio de una
organizacion y sus diferentes
estratos en funcion de sus
estrategias y objetivos. El
Cuadro de Mando Integral y
los Mapas  Estratégicos
(Kaplan y Norton, 2004)
son los  ejemplos mas
representativos de  esta
afirmacion.

La respuesta a la
aparentemente sencilla
pregunta: ¢Cual es el
secreto del triunfo en este

negocio? , requiere en
primer término la
identificacion adecuada de
estos factores, propios del
sector de negocios en el que
se participa, para concentrar
consecuentemente esfuerzos
y recursos en incrementar el
dominio que se tenga o
eliminar debilidades de Ila

empresa respecto a los
mismos, Yy con ello crear la
posibilidad de lograr vy
sostener un  desempefio
exitoso:

55

“Cuando los recursos de
capital, personal y tiempo son
tan escasos, es vital que se
les concentre en las &reas
decisivas para el éxito de
nuestro negocio. ... Si
podemos identificar las areas
gue realmente forman Ila
clave de nuestra industria y a
ellas dedicamos la adecuada
mezcla de nuestros recursos,
estaremos en condiciones de
colocarnos en una posiciéon
de auténtica superioridad
competitiva™®.

Serd necesario, igualmente,
evaluar con sistematicidad el
comportamiento y dinamica
de dichos factores, y avizorar
su posible transformacion
producto del desarrollo
tecnoldgico, la demanda vy
otros  condicionantes  del
entorno.

Dada su naturaleza
especifica, no es posible
enunciar una lista Gnica de
FCE que le sirva a cualquier
empresa independientemente
de su sector. En este sentido,
hay que decir que calidad,
liderazgo, mejora continua,
orientacion al cliente,
rendimiento y compromiso
del capital humano, entre
otros asuntos, son hoy
invariantes de la gestién
empresarial... Pero no nos
dicen nada  sobre lo
especifico del sector y el
modelo del negocio en el que
se esta.

Es el analisis de su
evolucion y las fuerzas
impulsoras, el tamafio vy

dinamica del mercado, las
caracteristicas de sus
productos y servicios, la
tecnologia empleada, la
estructura de costos, formas
o canales de distribucién, las
caracteristicas de los

# Ohmae K.:
Estratega, Mc Graw Hill, 1983,
p.42.

La Mente del
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clientes, entre otros
elementos a considerar, lo
que permitiria revelar dichos
factores y su relevancia en
cada caso.

A modo de ejemplificacion,
sin pretender una especie de
“prescripcion facultativa”,
pueden mencionarse algunos
tipos de factores que, en el
contexto especifico del sector
y el momento de que se trate,
pueden constituirse en
claves, tales como:

+ En tecnologia:
experiencia en una
tecnologia  determinada,

experiencia en | + D,
capacidad de innovacion ...
+ En produccién: nivel
de utlizacion de la
capacidad instalada,
acceso a proveedores,
ubicaciones de plantas o
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puntos de venta , eficiencia
en la fabricacion ...

+ En comercializacion:
manejo de los inventarios
de productos terminados,
redes de distribucion, los
tiempos de entrega,
eficiencia en la distribucién

+ Habilidades
organizacionales:
efectividad de los sistemas
de informacion, capacidad
de respuesta ante cambios
del entorno, rapidez en la
introduccion de nuevos o
mejorados  productos y
servicios, competencias
profesionales del personal
de contacto con los
clientes ...

1. Su utilizacion

Hay varios momentos del
proceso estratégico en los

cuales resulta necesaria su
utilizacion. Conviene, segun
la experiencia personal del
autor como consultor de
empresas, buscar un primer
acercamiento a la definicién
de estos factores cuando se
examina el ambito de
actuacion de la empresa, en
el contexto de la formulacién
o validacion de la misién de la
organizacion.

También en el diagndstico
estratégico de la empresa,
una vez caracterizado su
sector de negocios, de
resultar factibles compara-
ciones con organizaciones
similares, las mismas pueden
realizarse en base a los FCE
en una sencilla tabla como la
que se muestra a
continuacién, con una escala
que va desde 1 (muy débil)
hasta 10 (sobresaliente):

FCE Nuestra Empresa 1 Empresa 2 Empresa ...
empresa

1

2

Total

Dicha tabla puede hacerse
asignando el mismo peso a
cada FCE, o si se entiende
conveniente, ponderarlos
segln la importancia relativa
gue se les conceda. Pero en
cualquier caso se recomienda
acometer una reduccion
previa de listado para evitar la
tentaciéon de incluir factores
gue no resulten realmente
significativos.

Algunos autores que han
abordado el tema con
posterioridad a los trabajos
de Rockart reiteran la idea de
gue rara vez una industria
posee en un momento

determinado méas de 6 FCE
(Thompson y Strickland,
2007). Sin absolutizar en
cuanto a este u otro numero,
lo cierto es que la propia
naturaleza del concepto no
deja mucho margen para la
expansion de la lista de
factores y deben excluirse
aquellos que no sean
verdaderamente relevantes y
por tanto prioritarios.

Otro momento importante
para su utilizacion esta en la
elaboracion y analisis de la
matriz DAFO como sintesis
del diagnostico estratégico.
Los FCE deben servir como

56

referente para determinar las
fortalezas y debilidades de la
empresa en el momento en
gue se hace la evaluacion,

considerando las
comparaciones realizadas
con otras empresas Yy

también la evolucion reciente
del desempefio de |la
empresa respecto a dichos
factores.

Los FCE también resultan
un referente para adoptar las
decisiones estratégicas, en
tanto dichas  decisiones
deben contribuir a un
reforzamiento de la posicion
de la empresa y por tanto a
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un mayor dominio de estos
factores. Asi, un filtro para la
evaluacion de las estrategias
seria determinar si  su
contribucioén es significativa o
no respecto a los FCE.

Pero, consecuentemente
con la perspectiva de
sistemas empleada en el
inicio del trabajo, se precisan
medidores internos  para
verificar y controlar el avance
0 retroceso de la empresa
respecto a estos factores. Es
aqui donde se afade una
dimensién adicional para la
utilizacion adecuada de este

concepto: el uso de
indicadores.

Cada FCE debe tener
asociados indicadores que

nos permitan visualizar que
los esfuerzos de la empresa
encaminados a mejorar su
posicién respecto a dichos
factores, se traducen en una
mejoria real de su
comportamiento. Este
enfoque forma parte de la
concepcion del Cuadro de
Mando Integral, que
establece una secuencia
entre las perspectivas que lo
conforman, los objetivos a
lograr, los FCE, los
indicadores y las metas
correspondientes.

Esta ultima idea sugiere que
la definicién y empleo de los
FCE en el sentido estratégico
del término (tal y como se ha
enfatizado en el presente
trabajo), no excluye, sino
que por el contrario, amplia la
posibilidad de su utilizacion
en cascada como expresion
del Principio de Pareto, ya
sea para acometer proyectos,
tomar e implementar
decisiones 0  solucionar
problemas concretos, sobre
la base de lo determinante
para lograr los objetivos
previstos.
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2. Sobre el
concepto y su
utilizacion en Cuba

EI concepto de Factores

Clave del Exito ha estado
sujeto a varias y a veces
contradictorias
interpretaciones y
aplicaciones, como suele
suceder con otros temas en
la teoria y practica de la
Direccion. Cuba no ha sido la
excepcion.

Asi, en varios trabajos y
aplicaciones publicadas en el
pais sobre Direccién
Estratégica, los FCE se
manejan indistintamente
como sinénimo de sucesos
externos al sistema
organizacional sobre los
cuales la entidad no tiene
poder decisorio y por ende
escapan a su ambito de
control .2

Esto limita notablemente el
uso del concepto,
convirtiéndolo en  fruto de
sucesos aenos 'y no
controlables por la entidad,
sélo previsibles, con
soluciones contingenciales o
emergentes, 0 también
dependientes de otros
sistemas.

24 Como ejemplo de esta afirmacion
pueden consultarse:

Yafiez E.: Direccion Estratégica
Decisiones Estratégicas, CETED,
UH, 1992.

Diaz V., Ramirez M., Palacios A.:
La Direccion Estratégica, un
enfoque para su aplicacion, en :
Direccion  por  Objetivos vy
Direccion Estratégica, la

experiencia cubana, MES, 1998, pp.

163-214.

C.A: Indicaciones metodoldgicag
para el proceso de disefid|,
implementacion y control de Ia
Planificacion Estratégica y la
Direccién por Objetivos basada e
Valores, CCED, MES, 2007, p. 41

57

Hacerlo asi anula o aminora
la actitud estratégica en la
gerencia, Yy conspira contra
la sostenibilidad interna de la
empresa, entendida como la
capacidad propia de
preservar e incrementar sus
logros, de ser efectiva y
consistente en la interaccion
con su entorno vy de
confirmar cotidianamente una
gobernabilidad interna que se
traduzca en una cada vez
mas alta eficiencia y eficacia
(Gonzalez, 2007)

Los FCE también
resultan un referente
para adoptar las
decisiones
estratégicas, en tanto
dichas decisiones
deben contribuir a un
reforzamiento de la
posicién de la empresa
y por tanto a un mayor
dominio de estos
factores.

El seguimiento por el autor
de este tema en Cuba incluye

los resultados de una
investigacion sobre
Aprendizaje  Organizacional

en mas de 60 organizaciones
empresariales entre los afos
2005 y 2008.En la misma se
ha obtenido informacion
sobre algunas  practicas
asociadas a las denominadas
“organizaciones que
aprenden “, dentro de las
cuales se considero la
identificacion y manejo de
los determinantes para un
desempefio exitoso en el
sector de actividad de la
empresa (Blanco, 2005)

Esta variable obtuvo por
regla general los resultados
més altos en todas las
entidades encuestadas, con
una frecuencia de aplicacion
gue permite catalogarla de
muy satisfactoria, segun las
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percepciones de los equipos
directivos de dichas
empresas  (Blanco, 2005,
2006, 2007). Las respuestas
sobre esta variable arrojaron
las expresiones que se
muestran a continuacion:

* Atencion al hombre,
motivacion de los
trabajadores y desarrollo del
capital humano

Garantia y conocimiento del
mercado

Alta calificacion de directivos
y especialistas

Cumplimiento de la
legislacion vigente y estricto
control de los recursos

» Aparato econémico
confiable, organizaciébn vy
procedimientos bien
definidos

» Adecuado control interno
contabilidad y finanzas

saludables

Sistema de Gestion de la
Calidad y satisfaccion del
cliente

« Comunicacion interna y
externa eficiente

* Infraestructura tecnoldgica
moderna

* Planes de produccion vy
ventas con un
aseguramiento estable vy
adecuado y un
departamento comercial
eficiente

Completamiento de la
plantilla de fuerza de trabajo
calificada

* Aplicacion del
Perfeccionamiento
Empresarial

* Logistica integrada y
enfoque de procesos

* Estructura organizativa
funcional y adecuada

e Aumentar los Ingresos vy

lograr la auto sostenibilidad
de la Empresa
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e Ser operativo y llevar la
Estrategia a todas las areas
de trabajo

Autonomia en

Empresarial

Tener una vision, mision y

objetivos estratégicos claros

El contenido de este

listado, mas que

determinantes especificos del
sector de actividad de la
empresa, refleja en algunos
casos términos de dudosa
aceptacibon como factores
clave, en otros un conjunto
de aspiraciones y problemas
no resueltos al interior de
estas organizaciones, asi
como requerimientos técni-

Ccos, organizativos y

gerenciales que pueden

catalogarse como elemen-
tales para cualquier tipo de
organizacion.

la Gestidn

Pero el control sobre los
costos de operacibn en
procesos donde las

economias de escala son
relevantes, el disefio y la
calidad de los proyectos, las
relaciones con intermediarios
comerciales, la rotacion de
inventarios, la rapidez vy
confiabilidad en las redes de
distribucion, la variedad de
surtidos, la innovacién en
productos y procesos, las
habilidades del personal de
contacto con el cliente, entre
otras, son omisiones de la
lista citada que pueden
identificarse como determi-
nantes para el desempefio de
las entidades encuestadas,
dado su sector especifico de
actividad.

4. Consideraciones finales

La naturaleza del concepto
se refiere a un sistema
concreto, no en abstracto. No
se trata de aminorar la
importancia capital de contar
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con una contabilidad
adecuada y finanzas
saludables, aseguramientos
productivos oportunos,

objetivos claros o personas
comprometidas y motivadas,
por mencionar algunas de las
respuestas citadas en el
epigrafe anterior.

Se trata de que cada sector
de actividad en la produccién
de bienes y servicios tiene

sus particularidades tecno-
l6gicas, econdmicas, cultu-
rales, operacionales, sus
fuerzas impulsoras, sus
clientes, todo lo cual le
confiere un contenido

especifico que lo diferencia de
otros y que conforma reglas
del juego que determinan que
una empresa del sector sea
exitosa.

Esas reglas varian de sector
a sector y, vistas en su
dinamica, se modificaran con
el tiempo. Su dominio y
empleo son reflejo de wun
enfoque estratégico en la
direccién de la empresa, que
sistematicamente identifica y
reevalia los fundamentos de
su negocio especifico vy
convierte esa nocion en
acciones que la posicionan de
forma sostenible, a través de
la toma y puesta en practica
de decisiones estratégicas
efectivas.

Tal es la esencia del

concepto para la direccién
empresarial, que no
solamente  debe  suscribir

respuestas generales como
las mostradas anteriormente,
sino llegar a eso0s
fundamentos y actuar en base
a ellos. La evidencia
analizada en este trabajo
refleja importantes  limita-
ciones acerca de la definicion
y uso del concepto en nuestro
pais.
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