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Resumen

El presente articulo expone el ejercicio del planeamiento estratégico y la prospectiva como una herramienta impres-
cindible en el ejercicio de la gerencia moderna esto dado por los escenarios de incertidumbre y complejidad que se
vislumbran en los diferentes sectores econdmicos. Algunos aspectos que se consideran al estudiar estas incertidum-
bres son las dimensiones ambientales, econdmicas, sociales, politicas y aquellas intrinsecas asociadas a las propias
caracteristicas del ser humano. Lo expresado en este documentos forma parte de un trabajo de investigacion que se
viene realizando por los autores en cooperacion con la camara de comercio de Cartagena de indias y la gobernacion
de Bolivar ; en el que se pretende demostrar la importancia del estudio de los escenarios futuros que coadyuven a
tomar mejores decisiones en el ejercicio de la toma de decisiones y la gerencia en PYMES; resalta la importancia de
esta metodologia y la utilizacion de alternativas estratégicas de caracter contingencial para definir politicas institu-
cionales en momentos de crisis que coadyuvan al desarrollo econdmico y social de la region.
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Abstract

This article exposes the exercise of strategic planning and foresight as an essential tool in the exercise of modern
management, given by the scenarios of uncertainty and complexity that can be seen in the different economic
sectors. Some aspects that are considered when studying these uncertainties are the environmental, economic,
social, political dimensions and those intrinsic associated with the characteristics of the human being. What is
expressed in these documents is part of a research work that has been carried out by the authors in cooperation
with the Chamber of Commerce of Cartagena de Indias and the government of Bolivar; In which it is intended to
demonstrate the importance of studying future scenarios that contribute to making better decisions in the exercise
of decision-making and management in SMEs; highlights the importance of this methodology and the use of
contingent strategic alternatives to define institutional policies in times of crisis that contribute to the economic
and social development of the region.
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Introduccion

A nivel mundial los cambios drasticos que se
presentan en los diferentes sectores econdmicos
llevan a las empresas a buscar diferentes herra-
mientas que coadyuven al andlisis de informa-
cion, proteccion, organizacion, conversion y and-
lisis de esta en datos e inteligencia para facilitar la
toma de decisiones lo que se ha convertido en una
herramienta fundamental en la gerencia moder-
na (Solleiro & Castafion 1998; Fram & Licona,
2016). Gutiérrez (2006) considera que ademas
del planeamiento estratégico, el analisis, estudio
e interpretacion de los escenarios futuros es una
herramienta basica para el &mbito de estudio del
entorno organizacional, y una puesta en escena
de una dimension del conocimiento que hace par-
te del ejercicio gerencial y la toma de decisiones.

Con una vision holistica de la definicion de
prospectiva se aborda la planeacion de escenarios
que decanta en la creacion de politicas publicas
y empresariales que contribuyan al desarrollo
econdmico y social de las regiones, asi como la
pertinencia de estrategias racionales y contingen-
ciales que emergen de la elaboracion dicha poli-
tica, definiendo el alcance de objetivos a media-
no y largo plazo. Se pretende que la gerencia y
administracion de las PYMES conozca y defina
una metodologia que facilite la construccion de
estrategias y escenarios futuribles, dando como
resultado la utilizacion de una herramienta de
analisis y toma de decisiones para la generacion
de politicas en los diferentes niveles de este tipo
de organizaciones. Este trabajo forma parte de un
trabajo de investigacion en curso apoyado por la
gobernacion de Bolivar y la camara de comercio
de Cartagena (CCC) que pretende coadyuvar a la
empleabilidad, el desarrollo econdomico y social a
través del impulso al sector PYME

Marco teorico

Gerencia estratégica y prospectiva. Conceptos
y evolucion

La estrategia como concepto proviene del
griego strategos (general). El termino se utilizd
por varias décadas en los ejércitos, milicias y

fuerzas armadas en el contexto de los planes,
ventajas que se desconocian por parte del ejer-
cito enemigo y eran utilizadas para poder de-
rrotarlos (Weihrich y Koontz, 1993). La mayor
referencia a lo anteriormente expuesto se pue-
de observar en el libro “El arte de la guerra” de
Sun Tzu 400-340 (A.C.) que es referente obli-
gado de todo aquel que se considere interesado
en el aprendizaje del pensamiento estratégico
y la estrategia. En ese mismo sentido, Codina
(2006) al hacer referencia a la importancia de
la obra de Sun Tzu determina que, en los trata-
dos modernos asociados a la tematica de nego-
cios, gerencia, empresa se utilizan los mismos
vocablos del texto enmarcados en la diatriba de
la concepcidn actual como por ejemplo enemi-
g0 y competencia.

Para Tarzijan (2008), el devenir histdrico
y el desarrollo del planeamiento estratégico se
puede estudiar en razon a cuatro etapas funda-
mentales. La primera que data de 1920 y se le
considera “Planificacion financiera”, la segun-
da etapa se asocia a las diferentes estrategias
con las que se pretende garantizar “la planifica-
cion financiera a largo plazo”, la tercera etapa
se enmarca en el analisis global de la empresa
y su entorno abarcando una estrategia unificada
teniendo en cuenta todas las areas de la organi-
zacion. En esta etapa aparecen autores de alto
referente académico tales como Ansoff, An-
drews, Drucker y Chandler.

Tarzijan, (2008) considera que la ultima
etapa tiene como caracteristica primordial el
conocimiento y aprendizaje organizacional y el
estudio del entorno en el que se desarrollan los
negocios, es decir, el entorno y la posicion com-
petitiva. Este analisis del entorno econémico
inicia con una etapa de diagndstico de la situa-
cion actual en la empresa desde una perspecti-
va interna y externa, evaluando las fortalezas
y debilidades y las oportunidades y amenazas
respectivamente. En esta etapa aparecen auto-
res que revisten gran importancia por la crea-
cién de una serie de herramientas metodologi-
cas e instrumentos que permiten el desarrollo
de diagnodsticos y la generacion de estrategias
alternativas entre los cuales podemos resaltar:
Michael Porter (modelo de las cinco fuerzas),
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Andrews (Matriz FODA), Ansoff (Matriz An-
soff), Chandler y Drucker entre otros.

Con respecto al estudio de la prospectiva,
el interés por el analisis, aplicacioén y estudio
del tema se ha incrementado en las Gltimas dé-
cadas. Para su analisis y comprension existen
dos grandes corrientes la norteamericana y la
francesa. En cuanto a la escuela francesa pre-
senta mayor influencia y expansion en Euro-
pa y América latina afianzando sus estudios y
utilizacion en lo que se conoce como la pros-
pectiva estratégica; para el caso de la escue-
la norteamericana con influencia en el mundo
anglosajon analiza los estudios y desarrollo de
teorias a través de la futurologia.

Se considera que la tradicion francesa en
cuanto a sus inicios se establece luego de la
segunda guerra mundial. Presenta este mo-
vimiento gran influencia en el sentido social
cuyo exponente principal se le considera a
Gaston Berger, expandiendo su vision politica
teniendo como base los estudios de Bertrand
de jouvenel. Este autor considera que la deno-
minacion de futurible abarca tres aspectos im-
portantes decision, libertad y poder elementos
importantes para el enfoque prospectivo (de
Jouvenel, 2004). Ahora bien, para el caso de
la escuela norteamericana se fundamenta en el
forecasting o prediccidon desarrollando escena-
rios futuros basdndose en modelos matemati-
cos y herramientas estadisticas tales como la
regresion lineal por el método de los minimos
cuadrados. Esta nueva dinamica presenta ex-
positores que desarrollan metodologias nuevas
para el uso de la prospectiva tales como rueda
de futuros, método Delphi, método del analisis
de impactos cruzados. (Randers, 2012)

El concepto de prospectiva desde la vision
de la escuela francesa considera que las pro-
babilidades que se pueden establecer en un
diagnostico inicial solo permiten “disminuir la
incertidumbre” (Godet 1985), esto teniendo en
cuenta que se habia rechazado previamente el
determinismo en razén al futuro que lo consi-
dera amplio y variable. Mojica (2011:139) de
igual manera establece que el ejercicio de la
prospectiva “no espera establecer parametros
sobre eventos futuros por el contrario conside-
ra llegar a ¢l a través de las conjeturas”. Godet
y Durance (2009: 9), plantean que “en el desa-
rrollo de la prospectiva, es de vital importancia
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el futuro dado que se encuentra en proceso de
construccion por actores interesados en el éxito
y viabilidad de sus proyectos.

La estrategia y herramientas para la gerencia
estratégica

Ante situaciones de incertidumbre en los mer-
cados y sectores economicos, las organizaciones
apuestan por el desarrollo y puesta en marcha de
estrategias que les permitan a las organizaciones
afrontar los cambios mediante el desarrollo de tec-
nologias de comunicacion y la puesta en marcha
de estudios prospectivos (Del Rio-Cortina, 2021).
Con respecto al concepto de estrategia, Henry
Mintzberg la define como “la guia o modelo que
agrupa los principales objetivos, metas y poli-
ticas de una empresa, y a su vez define la forma
coherente en que se deben realizar las acciones
para darle cumplimiento a lo propuesto” (Labarca,
2008). Para una mejor comprension del significa-
do Mintzberg divide el termino en cinco definicio-
nes a saber estrategia como patrén, como posicion,
como plan, como pauta de accién y como perspec-
tiva.

Briola (2007), teniendo como referente a
Mintzberg, amplia los conceptos asi: al utilizar
la estrategia como plan, se le reconoce como el
procedimiento, los pasos consientes para poder
abordar una situacion en particular. La utilizacién
de la estrategia como pauta de accion implica un
movimiento para triunfar ante la competencia,
una estrategia desarrollada como patrén senala el
comportamiento que se debe asumir en el entorno
competitivo; la estrategia como posicion define la
posicion actual de la organizacion en el mercado
que compite y por ultimo la estrategia como pers-
pectiva, se considera la lectura que la organizacion
hace del entorno competitivo donde se desarrolla.
Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (2003) sefialan
que concurren diez escuelas que clasifican las es-
trategias en dos grandes grupos: escuelas prescrip-
tivas y descriptivas.

En el primer grupo encontramos las escuelas
de disefio, planificacion y posicionamiento que tie-
nen como propuesta de estudio la formulacion de
la estrategia y fusionadas, definen lo que se conoce
como el pensamiento estratégico racional, estable-
ciendo el concepto conocido como la formulacion
estratégica de cardcter normativo. En el segundo
grupo, encontramos escuelas tales como integra-
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dora, politica, del aprendizaje y del entorno que
analizan y demuestran como se construyen y de

donde sales las estrategias en las empresas.

A continuacion, presentaremos el modelo de

direccionamiento estratégico mas utilizado desde

la optica de sus autores, y luego se presentaran al-
gunas de las herramientas que se utilizan para la
construccion de estrategias alternativas en las or-
ganizaciones luego de haber desarrollado el diag-
nostico de la situacion actual.
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Figura 2. Modelo de gerencia estratégica Davies (2013).
Fuente: conceptos de administracion estratégica, Pag. 132.
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Figura 3. Proceso de administracion estratégica
Fuente: Modern management: concepts and skills (Certo, 2008)
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Figura 4. Modelo de Hill-Jones.
Fuente: Administracion estratégica (Hill et al., 2019)

Metodologia

Los modelos que se relacionan establecen la
metodologia para el direccionamiento estraté-
gico, compuesto principalmente por tres etapas
o fases la formulacion, implementacion y con-
trol. Inicialmente se establece un andlisis de la
situacion actual, seguido por la definicion de la
filosofia institucional vision, la mision, los va-
lores, politicas y el codigo de ética; lo que se
utilizara como guia y norma para el accionar de
la empresa. Posteriormente se analiza en la fase
de diagnostico la industria de manera global y
las caracteristicas intrinsecas de la organizacion
a través de su andlisis interno. Definidos los ob-
jetivos de la organizacion y las politicas que ser-
virdn como base para lograrlos, se debe iniciar
el analisis de lo que se denomina posicién com-
petitiva relativa a través de la utilizacion de ma-
trices tales como PESTEL, el modelo de las cin-
co fuerzas de Porter, el anélisis de los productos
y mercados a través de la matriz de Ansoff , la
matriz MEFE y la matriz POAM (perfil opor-
tunidades y amenazas del medio), MPC (matriz
del perfil competitivo) y MPR (matriz del perfil
referencial)

Ediciones EFIM, Vol. 4, No. 1, Enero-Junio 2021

Dada la utilizacion de las matrices referen-
ciadas, se puede realizar la evaluacion externa
que permite conocer elementos del entorno ta-
les como oportunidades y amenazas clave, la
posicidon actual de la competencia y aquellos
factores que son requisito sine qua non para la
permanencia y futuro de las organizaciones, los
Factores Criticos de Exito (FCE), que coad-
yuvan a la gerencia en la formulacion de es-
trategias y lograr ventajas competitivas con el
aprovechamiento de las oportunidades, evitar
y/o reducir el impacto de las amenazas Saave-
dra, (2005).

Resultados

PEST

Los insumos utilizados por esta matriz son
principalmente el analisis de los competidores,
los datos estadisticos de los organismos de go-
bierno, estudios de gremios, investigaciones de
rigor académico entre otros. La metodologia
de aplicacion del analisis PEST consiste en la
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compilar informacidn para su andlisis y a tra- lleres con expertos, utilizando técnicas como
vés de diversas técnicas realizar debate sobre Brainstorming y método Delphi.
los datos ejemplo investigacion de campo, Ta-

Politicos @ Economicos

Legales Sociales

Medioambientales Tecnologicos

Figura 5. Factores a tener en cuenta para la construccion de matriz PESTEL
Fuente: elaboracion propia

N
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Figura 6. Como hacer un analisis PESTEL
Fuente: elaboracion propia
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Modelo de Porter en el mercado: la amenaza de nuevos competi-
dores, rivalidad entre competidores, amenaza de
Uno de los modelos mas conocidos en el ana- productos sustitutos, el poder de negociacion de
lisis del entorno, desarrollado por Michael Porter los clientes y el poder de negociacion de los pro-
(Estrategia Competitiva, CECSA). El autor con- veedores.
sidera que existen cinco fuerzas que intervienen

Nuevos
Participantes

Amenaza de nuevos
participantes

Poder de ™ Competidores

Negociacidn Actuales
de Proveedores

Proveedores - q - Clientes

o Poder de
Rivalidad de Negociacién
competidores | clientes

actuales

Amenaza de
Sustitucidn

P. Sustitutivos

Figura 7. Las cinco fuerzas de Porter
Fuente: Porter (2008)

MEFE cultural, demografico, ambiental, politica, guber-
namental, legal, tecnoldgica y competitiva. (Da-
Suele ser muy implementada para el analisis  vid, 2013)
y evaluacion de los factores econdmico, social,

Tabla 1. Matriz MEFE

UST—Factores Externos Clave Peso Valor Puntaje Ponderado
Oportunidades

Mercados globales sin cubrir 0,15 1 0,15
Mayor demanda 0,05 3 0,15
Desmesurada expansion de Internet 0,05 1 0,05
Pinkerton lider del mercado de descuentos 0,15 4 0,6
Mas presion social para dejar de fumar 0,1 3 0,3
Amenazas

Legislacion contra la industria tabacalera 0,1 2 0,2
Limites a la produccion de tabaco 0,05 3 0,15
Mercado sin humo: region SE de U.S.A. 0,05 2 0,1
Mala exposicion de los medios del FDA 0,1 2 0,2
Administracion de Clinton 0,2 1 0,2
TOTAL 1 2,1

Fuente: Conceptos de administracion estratégica David (2013)
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MPC

Esta matriz identifica las empresas que se
consideren los principales competidores de la
misma; analizando sus fortalezas y debilidades
de acuerdo a una firma que se toma como referen-

te. En la MPC las calificaciones y las puntuacio-
nes ponderadas totales para las compafiias rivales
pueden ser comparadas contra la compania mues-
tra. Este analisis comparativo arroja importante
informacion estratégica interna. (David, 2013)

Tabla 2. Matriz MEFE

(MPC) A B C

Factor determinante de éxito Peso  Valor Puntaje Valor Puntaje  Valor Puntaje

Publicidad 0,2 1 0,2 4 0,8 3 0,6
Calidad de Producto 0,1 4 0,4 4 0,4 3 0,3
Competencia de precios 0,1 3 0,3 3 0,3 4 0,4
Gestion 0,1 4 0,4 3 0,3 3 0,3
Posicion Financiera 0,15 4 0,6 3 0,45 3 0,45
Lealtad del Cliente 0,1 4 0,4 4 0,4 2 0,2
Expansion global 0,2 4 0,8 2 0,4 2 0,4
Participacion de mercado 0,05 1 0,05 4 0,2 3 0,15
Total 1 3,15 3,25 2,8

B 72 |

Valores: 4. Fortaleza mayor, 3. Fortaleza menor, 2. Debilidad Menor, 1. Debilidad mayor

Fuente: Conceptos de administracion estratégica David (2013)

Matriz Ansoff

El autor considera que el objetivo principal
de toda organizacion es la mejora de la renta-
bilidad ante lo anterior, se presentan tres po-
sibilidades contraerse, mantenerse y optar por
el crecimiento. Ante estas tres posibilidades la
organizacion necesita la siguiente informacion:
cual es la posicioén actual de la empresa, que

posicionamiento quiere alcanzar en el futuro y
cudl seria el camino adecuado para cumplir esa
meta. Para Ansoff, inicialmente se debe defi-
nir el concepto del negocio, para lo anterior es
imprescindible definir cuales son sus produc-
tos—mercados. La idea de acuerdo al autor es
encontrar un “vinculo comun” entre productos
y mercados logrando un seguimiento de los
mismos y por ende mayor control.

Tabla 3. Matriz Ansoff

PRODUCTO
ACTUAL NUEVO
ESTRATEGIA ESTRATEGIA

j PENETRACION DESARROLLO

E MERCADO PRODUCTO
o % Mas ventas por cliente, ganar clientes de la Nuevos productos a los
% competencia clientes actuales
@)
&
= ESTRATEGIA ESTRATEGIA
= DESARROLLO
o g MERCADO DIVERSIFICACION

=

E Nuevos segmentos Nuevos productos o

mercados, nuevos
territorios, nuevos canales

servicios
Clientes nuevos

Fuente: Elaboracion propia
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La matriz perfil oportunidades y amenazas del
medio (POAM)

Es una matriz utilizada para la identificacion y
valoracion de amenazas y oportunidades con ca-

racter potencial para la empresa. Esta valoracion
se realiza dependiendo de su impacto e importan-
cia. La matriz evalta 5 factores a considerar: Fac-
tor economico, tecnologico, competitivo, politico
y social. Serna (2008)

Tabla 4. Matriz POAM

ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES AMENAZAS IMPACTO
A M B A M B A M B
Poder de compra de los clientes. X X
Valores culturales. X X
Cultura social. X X
Turismo cultural X X
Variaciones demograficas. X X
FACTOIEEESS SOCIA- Medios de Comunicacion. X X
Reglamentacion social. X X
Nivel educativo poblacional. X X
Bajos ingresos de la poblacion. X X
Movilizaciones sociales X X
Inseguridad social. X X
Disponibilidad'de lineas de cré- X X
dito.
Poder adquisitivo del cliente. X X
Inversion social. X
FACTORES Crecimiento de la economia na-
ECONOMICOS cional. X
Acceso a combustible X X
Inflacion X X
Creacion de Nuevos Impuestos. X X
Estrategia de los competidores. X X
FACTORES Competencia desleal. X X
COMPETITIVOS Nuevos competidores. X X
Alianzas estratégicas. X X
TE?I(}I((:){C())IE}}%S 0S Acceso a tecnologia de Punta. X X
Cambio Climatico. X X
GES(C}E/O\FI?(E:SO S Vias de Acceso. X X
Fendmenos Naturales. X X

Fuente: Gerencia estratégica Serna (2008)

Analisis interno

Como complemento de lo anterior, se debe
revisar al interior de la organizacion como pue-
de dar respuesta al entorno externo revisando
sus fortalezas y debilidades. En razén a lo an-
terior revisaremos las matrices para la revision
interna.
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FODA

Consiste en el analisis de los elementos inter-
nos que se consideren como fortalezas y debilida-
des, que al revisar cada uno de los departamentos
y areas dan a conocer la situacion interna de la
organizacion. El proceso es sencillo y por medio
del mismo se obtiene una perspectiva global de

1 73 I



Harold S. Lora-Guzman, Javier Prieto-Florez

la situacion actual de una empresa determinada.
Thompson y Strikland (1998) consideran que
FODA estima el resultado de la estrategia en el

momento actual y a través de ella se ajusta la ca-
pacidad interna de la empresa con respecto a una
lectura previa del entorno.

Tabla 5. Matriz DOFA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Capacidades fundamentales en areas claves.
Recursos financieros adecuados.

Buena imagen de los compradores.

Ser un reconocido lider en el mercado.
Estrategias de las areas funcionales bien ideadas.
Acceso a economias de escala.

Aislada (por lo menos hasta cierto grado) de las fuertes
presiones competitivas.

Propiedad de la tecnologia.

Ventajas en costos.

Mejores campafias de publicidad.

Habilidades para la innovacién de productos.
Direccion capaz.

Posicion ventajosa en la curva de experiencia.
Mejor capacidad de fabricacion.

Habilidades tecnoldgicas superiores.

No hay una direccion estratégica clara.
Instalaciones obsoletas.

Rentabilidad inferior al promedio.

Falta de oportunidad y talento gerencial.
Seguimiento deficiente al implantar la estrategia.
Abundancia de problemas operativos internos.
Atraso en investigacion y desarrollo.

Linea de productos demasiado limitada.

Débil imagen en el mercado.

Débil red de distribucion.

Habilidades de mercadotecnia por debajo del pro-
medio.

Incapacidad de financiar los cambios necesarios en
la estrategia.

Costos unitarios generales mas altos en relacion
con los competidores clave.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Atender a grupos adicionales de clientes.

Ingresar en nuevos mercados o segmentos.

Expandir la linea de productos para satisfacer una
gama mayor de necesidades de los clientes.
Diversificarse en productos relacionados.

Integracion vertical (hacia adelante o hacia atras).
Eliminacion de barreras comerciales en mercados fora-
neos atractivos.

Complacencia entre las companias rivales.
Crecimiento mas rapido en el mercado.

Entrada de competidores foraneos con costos me-
nores.

Incremento en las ventas y productos sustitutos.
Crecimiento mas lento en el mercado.

Cambios adversos en los tipos de cambio y politi-
cas comerciales de gobiernos extranjeros.
Requisitos reglamentarios costosos.
Vulnerabilidad a la recesion y ciclo empresarial.
Creciente poder de negociacion de clientes o pro-
veedores.

Cambio en las necesidades y gustos de los compra-
dores.

Cambios demograficos adversos.

Fuente: Thompson y Striklanda (1998)

Tabla 6. Matriz DOFA

Deje en blanco Fortalezas-F Debilidades-D
Liste las fortalezas Liste las debilidades

Estrategias FO Estrategias DO
Oportunidades-O Use las fortalezas para Supere las debilidades
Liste las oportunidades ~ tomar ventaja de las opor-  tomando ventaja de las

tunidades oportunidades

Estrategias FA Estrategias DA

Amenazas-A

Liste las amenazas Use fortalezas para Minimice debilidades y

evadir amenazas evite amenazas

Fuente: Conceptos de administracion estratégica David (2013)

Hecha la matriz FODA en la que se eviden-
cian los listados de la resultante del diagnodstico
en cuanto a oportunidades, amenazas, fortalezas
y debilidades, se procede a la creacion de la ma-
triz MAFE como derivacion de la Tabla 6. Esta
matriz propuesta por David (1997) desarrolla las

primeras estrategias alternativas que luego seran
valoradas por la organizacion para su implemen-
tacion y evaluacion. De la matriz MAFE aparecen
los siguientes modelos de estrategias: Estrategias
FO, estrategias DO, estratégicas FA y estrategias
DA.
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Matriz de Perfil de capacidad institucional
PCn

Es una herramienta que se utiliza para eva-
luar fortalezas y debilidades en una empresa en

sus actividades. Es otra alternativa para realizar
un diagnostico estratégico teniendo en cuenta
diferentes variables que se asocian al contexto.
El PCI examina cinco categorias las cuales se
mencionan a continuacion: capacidad directiva,

financiera, competitiva, tecnoldgica y de tanto
humano. Serna (2008)

comparacion con las oportunidades y amenazas
que se presentan en el medio donde desarrolla

Tabla 7. Matriz PCI
Perfil de la Capacidad Institucional. (P.C.I)
ANALISIS S INTERNO
FORTALEZAS DEBILIDADES
A M B A M B

IMPACTO
A M B

Uso de analisis y planes estratégicos X X

Velocidad de respuesta a condiciones
cambiantes

Flexibilidad de la estructura organiza-
cional
Comunicacion y control organizacional

Experiencia y conocimiento de los direc-

CAPACIDAD  jy0s

Habilidad para atraer y retener indivi-
duos creativos

DIRECTIVA

Habilidad para responder a tecnologias
cambiantes

Capacidad para enfrentar a la competen-
cia

Sistemas de control eficaz

Sistemas de toma de decisiones
Calidad del servicio

Lealtad y satisfaccion de los clientes

CAPACIDAD
COMPETITIVA

Portafolio de servicios

Inversion de I+D para el desarrollo de
nuevos servicios

Administracion de clientes
Acceso a capital cuando lo requiere

CAPACIDAD Rentabilidad, retorno de la inversion

FINANCIERA  Habilidad para competir con precios
Estabilidad de costos

Capacidad de innovacion
CAPACIDAD

TECNOLOGICA Nivel de tecnologias usadas

Aplicacion de tecnologias informaticas
Nivel académico del recurso humano
Experiencia técnica

Rotacioén interna

Estabilidad de costos

Ausentismo

CAPACIDAD
TALENTO HU-
MANO

X

Nivel de remuneracion X
Fuente: Gerencia estratégica. Serna (2008)

Pertenecia
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Herramientas utilizadas en prospectiva

De acuerdo con Godet (2005) para el uso y la
aplicacion de la prospectiva tenemos las siguien-
tes herramientas alternativas:

Matriz de Impactos Cruzados- Multiplicacion
aplicada a una clasificacion: teniendo como base
la informacion obtenida del ejercicio de diagnos-
tico interno y externo, se establecen relaciones
por medio de matrices para determinar el grado
de impacto directo o indirecto y determinar las
principales variables asociadas al entorno que se
estudia. Este método implica que los participan-
tes tengan una experiencia y conocimiento de-
mostrado en el sector objeto de analisis.

Analisis MACTOR: el uso de esta metodo-
logia se utiliza para identificar los actores en el
ejercicio y los objetivos que persiguen. Los ac-
tores son los que tienen mayor grado de influen-
cia sobre las variables claves que se obtienen del
analisis estructural.

La Matriz de Alianzas y Conflictos: meto-
dologia de analisis del juego de los actores que
permite tener en cuenta lo complejo de los sis-
temas de informacion, dando como resultado
insumos parciales sobre el tema en cuestion. Se
pretende determinar la influencia de los actores
sobre las variables definidas.

Creatividad

Evento?
emergentes

Ciencia-ficcion
Juegos de simulacion

Ensayos y escenarios

Prondstico de expertos
DOFA
Arboles de relevancia, didlogo l6gico

Analisis retrospectivo

Elaboracion de
hojas de ruta

Panel de expertos

Delphi
Experticia

Tecnologias clave o criticas

Escenarios cuantitativos y SMIC

Entrevistas
Indicadores
Bibliometria

Extrapolacion

Cuestionarios
Analisis morfolégico
Multicriterio

Actuacion, roles
Intercambio de ideas

Taller de escenarios
Panel de ciudadanos

Conferencias y talleres Interaccion

Votacion y sondeos

Analisis de actores

Impacto cruzado y analisis estructural
Analisis de patentes
Analisis comparado

Escaneo

Revisidn literaria
Modelacion

Evidencia

Cualitativo (19)

Cuantitativo (6)

Semicuantitativo (8)

Figura 8. Diamante de métodos de la prospectiva
Fuente: El diamante de los métodos de la Prospectiva (Medina, 2006)

Analisis de los escenarios: Godet plantea que
los escenarios estratégicos son la integracion de
compendios que conforman la imagen de una
propuesta futura y la serie de hechos que per-
miten hacer el enlace entre el hoy (diagnostico
inicial, situacion actual) y el mafiana (la vision
a futuro) Godet, (2000). Para Kahn y Wiener
(1967) Los escenarios son lecturas narrativas
del futuro que estudian los procesos causales y
una serie de datos para su uso gerencial.
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Hasta el momento el desarrollo de la investi-
gacion (5 PYMES como muestra piloto) han de-
mostrado el desconocimiento de los gerentes y
lideres de proceso de estas herramientas que los
ayudarian a la toma de decisiones eliminando el
grado de subjetividad de las mismas, dando ma-
yor tranquilidad al equipo de trabajo generando
mayor importancia al uso de datos estadisticos.
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Conclusiones

En el desarrollo de la investigacion, susten-
to de esta ponencia plantea la importancia de
las particularidades y las contribuciones tedri-
co-practicas sobre la utilizacién de la gerencia
estratégica y la prospectiva, asi como, las herra-
mientas que subyacen de ella son una alternativa
valida para la toma de decisiones en situaciones
de incertidumbre. Se viene trabajando en el desa-

rrollo de diagnosticos y escenarios utilizando las
herramientas para el desarrollo metodoldgico del
direccionamiento estratégico, la planeacion es-
tratégica y la prospectiva con las PYMES, CCC
y la gobernacion de Bolivar generando una linea
base sirva como guia para la puesta en marcha
de estrategias que le faciliten la obtencion de los
resultados expuestos en el plan de desarrollo y
pueda generar continuidad en estos procesos de
construccion social.
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