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RESUMEN: En el presente trabajo Propuesta de procedimiento metodolégico para la planificacion estratégica en el
sector empresarial, se aborda el problema cientifico referido a la necesidad de enfoques méas novedoso donde se
adecuen en el proceso de andlisis estratégico, la prospectiva estratégica con los métodos tradicionales.

En el mismo se describe la necesidad de aplicar técnicas que permitan profundizar de forma cientifica y participativa en
el contexto empresarial y las razones para la aplicacion de la prospectiva estratégica.

Se presenta graficamente la metodologia que se propone, describiéndose de forma sintética a modo de dar una vision
de que se propone el autor.

La propia combinacién de enfoques de investigacion que se utiliza en el trabajo, propicia la utilizacién combinada de
métodos y técnicas de recogida, andlisis e interpretacion de la informacién, entre las cuales se encuentran los métodos
SMIC, MIC MAC y el MACTOR, el analisis documental (resoluciones, acuerdos, reglamentos, textos basicos, informes,
articulos cientificos, tesis de maestrias), las encuestas y entrevistas.

La novedad del trabajo consiste en la aplicacién de los arboles de competencia y los métodos prospectivos en el proceso
de diagnéstico y formulacién estratégica en el accionar empresarial y, como repuesta favorable se acreditan por parte de
los avales, de las empresas cubanas donde se ha validado la metodologia, los resultados favorables de crecimiento

econémico a partir de la aplicacién del procedimiento en las proyecciones estratégicas de empresas del sector
productivo y de servicio.
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INTRODUCCION

La integracion de los paises latinoamericanos
requiere de la alineacion de sus economias, el
fortalecimiento de su proyeccién y los cambios en el
liderazgo estratégico que estén acorde a las
exigencias actuales. A partir de este condicionamiento
se ha ido perfeccionando los métodos a utilizar en las
proyecciones estratégicas de las empresas, tratando
de introducir las nuevas tendencias administrativas
que ayuden a perfeccionar el proceso.

A partir de estas exigencias se ha dado un proceso de
aprendizaje e intentos de aplicacion de los nuevos
enfoques de planificacion que coadyuven al
perfeccionamiento del sector empresarial y responda
a tales exigencias, dentro de estas nuevas técnicas y
enfoques se hace énfasis en el presente trabajo en la
Prospectiva y la Estrategia. La planificacion de
empresas tiene ya una larga historia no exenta de los
efectos de la moda. Con el desarrollo socioeconémico
se han ido desarrollando los sistemas de direccion y
con ello el pensamiento administrativo ha ido
perfeccionandose hasta conformar toda una teoria
que crece ininterrumpidamente. La desapariciéon del
campo socialista en la década del noventa y el
reforzamiento de los procesos de globalizacién han
exigido de un esfuerzo superior, por lo que el contexto
empresarial se ha visto obligado ha realizar un grupo
de cambios en sus economia que den lugar a la
recuperacion de su sistema empresarial que
contribuya y fortalezca las capacidades econémicas y
el desarrollo sostenible de los paises.

Por ello las condiciones actuales requieren de
respuestas rapidas y flexibles que permitan la toma de
decisiones por problemas estratégicos nuevos no
experimentados hasta los dias de hoy y bajo un alto
incertidumbre. La prospectiva
la planificacién

nivel de inestabilidad

como insumo en reduce
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incertidumbres para reducir inquietudes. Como
disciplina, con vision global, sistemética, dinamica y
abierta, trabaja con un glosario de términos amplio,
estrechamente relacionados y un conjunto de
métodos explicitos, analizables y explicables tanto
cualitativos como cuantitativos, los primeros aplicados
en la disciplina econémica y los segundos tipicos de
las investigaciones socioeconomicas cualitativas. Se
enriquece por su enfoque multidisciplinario,
seleccionandose el método a aplicar de acuerdo a la
naturaleza del problema objeto de estudio. La
Prospectiva invierte el camino tradicional de la
planificacién. Responde a escenarios para la toma de
decisiones; destaca las consecuencias de las
opciones seleccionadas: escenario como método.
Supone, ante todo, un ejercicio que permite la mejora
de los procesos de decisiones empresariales u
organizacionales, especialmente las de caracter
estratégico.

Desarrollo:

1. Fundamentacién de una propuesta de
procedimiento metodolégico para la planificacién
estratégica en el sector empresarial.

La aplicacion del proceso estratégico en las empresas
aun continua marcado por la deficiente capacidad
para generar cambios por partes de sus integrantes, la
no claridad en los procesos de diagnostico que
permitan contrastar objetiva y cientificamente las
fortalezas y debilidades con oportunidades y
amenazas, la no identificacién de las variables mas
significativas de la empresa y los actores
responsables de su manifestacion, y el reforzar el
caracter cientifico del proceso de planificacion
estratégica en el contexto actual con la aplicacion del
conjunto de herramientas para observar a largo plazo
el futuro de la ciencia, la tecnologia, la economia y la
sociedad, es lo que lleva a que de forma sistémica se
verifique qué métodos son los mas apropiados para la
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consecucion de los objetivos de las organizaciones y
su posicionamiento en el mercado. Estas dos
condiciones refuerza la necesidad de utilizar enfoques
modernos de gestiobn y obliga a trabajar en la
validacién de una tecnologia que incorpore, en la fase
de diagnéstico y formulacién estratégica, técnicas
prospectivos que permitan esclarecer al maximo las
relaciones de dependencia y motrices entre las
variables del sistema y los actores implicados en el
proceso empresarial a modo de enfrentar con
resolucion la agresividad del entorno actual a partir de
escenarios que se adecuen a las condiciones
objetivas actuales.

(Por qué hacer prospectiva? La prospectiva
estratégica como disciplina metodolégica incorpora en
su accionar la vinculacion entre las tentativas
sistémicas, la voluntad de continuidad referida a largo
plazo a partir de la vigia estratégica sobre la evolucion
y condicionamiento de la economia, competencia y
sociedad, por tanto su manifestacion tiene un caracter
multidisciplinario (como se observa en la figura 1.1),
que sirve de constante suministro de informacién
relevante, comprensible y a tiempo respecto al
entorno competitivo e inestable en el cual se mueve
actualmente la empresa cubana, siendo aplicable en
diferentes funciones de la entidad.

Figura 1.1: Caracter metodolégico de la Prospectiva
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Fuente: Elaboracion propia
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2. Descripciéon del procedimiento metodolégico
propuesto

La propuesta del procedimiento aplicada consta de 3
fases, como se pueden observar en la figura 1.2. La
misma esta compuesta por: primera fase, andlisis del
problema expuesto, que contempla los siguientes
pasos: los talleres de prospectiva, delimitacién del
sistema a estudiar y su correspondiente analisis
estratégico; segunda fase, relacionada con la
aplicacién de los métodos prospectivos: identificacion
de variables claves de la empresa y del entorno con la
ayuda del andlisis estructural, la relacion de los
principales actores de su entorno estratégico y las
orientaciones estratégicas basadas en las
competencias de la empresa, en funcién de los
escenarios de su entorno y definicion del Gap
Estratégico, la tercera fase: formulacién e
implantacién estratégica, donde se trata pasar de la
reflexion a la decision y puesta en marcha del plan de
accion.

Figura 1.2: Procedimiento metodoldgico para la
Planeacion Estratégica con enfoque prospectivo
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Aplicacién de los métodos 0s
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' Formulacién y aplicacién estratégica

Fuente: Elaboraciéon del autor
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Fase No. 1. Andlisis del problema expuesto.

Los talleres de prospectiva estratégica. Segun la
metodologia orientada por M. Godet en su trabajo
sobre la integracion de la Planificacion Estratégica por
escenario (Prospectiva estrategia: problemas y
métodos, 2007), hace referencia a los Talleres de
Prospectiva Estratégica para iniciar y simular en
grupo el conjunto del proceso prospectivo y
estratégico necesario para la familiarizacion de los
participantes con las herramientas de la Prospectiva
Estratégica, identificar y jerarquizar en comun los
principales retos de futuro, las principales ideas
recibidas y localizar pistas para la accién frente a
estos retos e ideas. El objetivo de estos talleres es el
de dejar establecida la informacién que servira de
base para posteriores analisis, a través de la reflexion
y diagndstico colectivo.

Los talleres seran utilizado para designar sesiones
organizadas de reflexion colectiva de 1 a 3 dias de
duracién, integrandose en un seminario donde se
inicia a los participantes en los utiles y métodos que
pueden serles provechosos en el entrenamiento del
proceso de reflexion sobre el problema expuesto y
arribar a la toma de decisiones adecuadas de las que
han de apropiarse todos los integrantes de la
organizacion.

En las sesiones de sintesis de los talleres y en el
intercambio de los grupos sobre sus reflexiones, los
participantes adquieren un mayor conocimiento y
familiaridad del problema a estudiar asi como con las
herramientas utilizadas. A partir de aqui ya se
encuentran en condiciones de trabajar los métodos
MICMAC, MACTOR y SMIC.

Finalizado el ejercicio los expertos habran localizado y
jerarquizado los principales problemas actuales y
apuestas de futuro, permitiendo la definicion del
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sistema a estudiar en el que se requiere de una
caracterizacion general de la organizacion,
declaracion de su mision, analisis estratégico que
incluye el diagnostico interno y externo (micro y del
macro entorno) para determinar el posicionamiento y
problemas estratégicos de la organizacion.

Delimitacion del sistema a estudiar.

En este momento se precisa definir de forma clara
cual es el sistema a estudiar producto de la variedad
de ambitos y tematicas que abarcan los andlisis
prospectivos. Para el caso que nos ocupa
(Introducciéon de la planificacion estratégica con
enfoque prospectivo) es vital tener en cuenta la
caracterizacion de la organizacién. En ella debe
describirse de forma clara y precisa las caracteristicas
del sector al cual pertenece, los antecedentes y
evolucién histérica de la misma, su objeto social, su
fecha de constitucion, su mision, valores compartidos,
estructura, organizacion y funcionamiento, tipo de
negocio que desarrolla, realizandose un analisis
retrospectivo de la misma que permita la identificacién
de los mecanismos, actores y tendencias de mayor
peso que han determinado la evolucion del sistema
hasta el presente.

Anélisis estratégico

Conformado por el diagnostico interno de la
organizacién y el diagnéstico del entorno (MACRO y
MICRO), de forma tal que pueda expresarse en el
mismo Ila situacion que tiene la empresa
(representada en su totalidad sin reducirla Unicamente
a sus productos y mercados) para enfrentar los
embates del entorno y a posteriori relacionar las
competencias para ponerlas en funcién del mismo.

Las técnicas y métodos de investigacion que se
propone utilizar son los ya conocidos: observacion de
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la realidad, revisién de documentos, entrevistas, test,
encuestas, sesiones de trabajo en grupo, tormentas
de ideas, técnicas de consenso y reduccion de
listados.

Diagnéstico interno: El diagnostico interno de la
empresa se impone antes del diagndstico externo, ya
que para preguntarse inteligentemente sobre las
mutaciones del entorno estratégico, es necesario
primero conocer bien sus productos, mercados,
técnicas, hombres y su historial, aunque sélo sea para
poder delimitar el entorno dtil que debe estudiarse. Su
objetivo es establecer una radiografia de la empresa a
fin de tenerse en cuenta sus competencias distintivas
y su dindmica en la elaboracién de las opciones
estratégicas.

Se manejan por la literatura clasica cinco
planteamientos diferentes para el diagnéstico interno,
que se complementan, que dado el triple nivel de
complejidad de la definicion de la estrategia
empresarial se diferencian segin el nivel estratégico.
Estos planteamientos se sugiere utilizarlos de acuerdo
al sistema estudiado, ellos son: Andlisis funcional,
perfil estratégico, andlisis de apalancamientos,
cadena de valor y andlisis de competencia.

En las condiciones de la propuesta se ha trabajado en
la aplicacién de los arboles de competencia como
variante en el andlisis estratégico fig 1.3,
describiéndose en ella: las raices (saber hacer y
competencias genéricas, definiéndose las fortalezas y
debilidades en cada campo), el tronco (integracion de
las competencias en la capacidad de produccién de
bienes o servicios razonables) y las ramas
(valorizacion sectorial de las competencias, las
competencias genéricas son las que condicionan el
posicionamiento en los mercados y de los productos o
servicios de la organizacion, oportunidades vy
amenazas). Es vélido recordar que la técnica del arbol
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de competencia fue creada por Marc Gibet, la cual
nacio al calor de los andlisis estratégicos de las firmas
japonesas.

e i &

Fuente: Prospectiva y Planificacion Estratégica. M.
Godet, 2007

Concluido el analisis estratégico debe posicionarse
los &mbitos de actividades estratégicas de la empresa
y plantearse cuatro preguntas principales:

* ¢Cuales su futuro?

* ¢ Cuél es su posicién concurrencial?

* ;Cuales son los factores clave de éxito?

* ¢Cuéles son las competencias distintivas a su
posicion o que debe adquirir para mejorar su
posicién

El futuro se valida a través de la nocion de madurez
del sector donde las tasas de crecimiento del mercado
no es mas que uno de los aspectos. Encontrandose
asi las cuatro fases (nacimiento, crecimiento, madurez
y declive) y la posicion concurrencial puede medirse a
través de una bateria de criterios donde la parte
relativa al mercado no es necesariamente la mas
importante. Aqui debe utilizarse las matrices de
posicién competitiva-madurez o ADL y el competitivo-
atractivo del sector o Matriz General Electric-
McKinsey.

El enfoque utilizado por muchas empresas ha
conducido demasiadas veces a separar estos dos
diagnésticos, el interno y el externo que, sin embargo,
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carecen de sentido si no se contemplan
interrelacionados. Siendo las amenazas y las
oportunidades lo que dan a esta debilidad o a aquella
fuerza toda su importancia.

Es necesario destacar que para la empresa, el frente
exterior y el frente interior constituyen un sélo y mismo
segmento estratégico. La batalla no puede ganarse
mas que en los dos frentes a la vez, de lo contrario se
pierde en ambos. En otras palabras, frente a los
cambios del entorno estratégico, el futuro de una
empresa depende en gran medida de sus fuerzas y
debilidades internas.

Este diagndstico completa los recursos y el entorno de
la empresa y debe tenerse en consideracion por ser,
en el proceso tecnolégico propuesto, de vital
importancia para la aplicacion de los métodos

prospectivos.
Fase No. 2 Aplicacién de los métodos prospectivos

Todo sistema se presenta en forma de un conjunto de
elementos relacionados entre si, la red de relaciones
entre sus elementos es esencial para comprender su
evolucién e implicados, dado que esa estructura
conserva cierta permanencia en el tiempo.

Andlisis estructural. Identificacion de las variables
claves.

El objetivo del analisis estructural es ofrecer la
posibilidad de poner de relieve la estructura de las
relaciones entre las variables cualitativas,
cuantificables o no, que caracterizan a la empresa,
describiéndose el sistema mediante el uso de una
matriz que interconecta todos los componentes del
sistema, lo que permite estudiar las relaciones e
identificar las variables esenciales internas y externas.
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Las etapas del método son los siguientes:

El censo de variables, consistente en enumerar el
conjunto de variables que caracterizan el sistema
estudiado y su entorno (tanto las variables internas
como las externas), luego de efectuarse el diagnéstico
estratégico que servira de punto de referencia para el
censo.

En este proceso conviene ser lo mas exhaustivo
posible y no excluir a priori ninguna pista de
investigacion, por lo que es aconsejable enriquecer el
listado de variables con criterios de personas
consideradas como representantes importantes de
los actores del sistema estudiado. La lista no debe
exceder el numero de 70 u 80 variables y no menos de
30 para realizar un estudio efectivo y mas ajustado a
las condiciones del sistema en cuestion.

Descripcion de las relaciones entre variables, esta
etapa se efectua bajo la observacion de la existencia
de una variable en relacion con otras, el analisis
estructural ofrece la posibilidad de describir un
sistema con la ayuda de una matriz, poniendo en
relacién todos los elementos constitutivos del mismo.
El método permite hacer aparecer las variables
esenciales y sobre las cuales han de trabajarse parala
proyeccion estratégica.

Algunas variables que en la actualidad ejercen poca
influencia podrian ser importantes en el futuro por lo
que se consideran relaciones potenciales que han de
seguirse de cerca.

Identificacién de las variables claves, método
MICMAC: En esta etapa, a través del método
MICMAC, se definen las variables esenciales del
sistema estudiado a partir de la difusién de los
impactos, jerarquizando las variables por orden de
motricidad y por orden de dependencia.
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De acuerdo a la aplicacion del software, la
clasificacién de las relaciones entre variables se
expresa de la siguiente manera:

* Clasificacién directa, (MDI): El total de las uniones
en linea indica la importancia de una variable i
sobre el conjunto de las variables j del sistema
(nivel de motricidad directa). El total de columna
indica el grado de dependencia de una variable |
sobre las variables i.

* Clasificacién indirecta, MIl: En esta clasificacion
se pueden encontrar las variables ocultas, gracias
al programa de multiplicacién matricial aplicado a
una clasificacion directa, el mismo permite
jerarquizar las variables y confirmar la importancia
de ofras en el sistema, que en razén de sus
acciones indirectas juegan un papel principal y sin
embargo, la clasificacion directa no pone de
manifiesto.

* Clasificacion directa potencial, MDP: es una
clasificacion directa que tiene en cuenta las
relaciones potenciales, existentes hoy pero que la
evolucién del sistema hace probable o posible en
un futuro méas o menos lejano.

* Clasificaciéon indirecta potencial, MIIP:
Clasificacion indirecta que tiene en cuenta las
relaciones potenciales.

A partir de la comparacion de los resultados se
confirma la importancia de ciertas variables asi como
aquellas que en sus acciones indirectas juegan un
papel fundamental y que la clasificacion directa no
pone de manifiesto.

Particularmente el estudio de los efectos directos e
indirectos de las variables en el contexto general

(variables externas) sobre las variables internas
permite obtener:

* Una jerarquia de las variables externas en funcion
de su impacto directo e indirecto sobre las
variables internas;

* Una jerarquia de las variables internas en funcion
de su sensibilidad a la evolucion del contexto
general.

A partir de la definicion de las variables claves del
sistema se requiere una respuesta, la identificacion
de los actores implicados en estas variables, lo que
lleva a estudiar cuidadosamente sus acciones
pasadas, presentes y futuras.

Relacién de los principales actores de su entorno
estratégico, método MACTOR.

La estrategia y anélisis del juego de actores es crucial
para la resolucién de conflictos entre el grupo de
actores que tienen diferentes objetivos y proyectos en
las condiciones fuertes de la evolucién del sistema
estudiado. Este andlisis es esencial para poner en
evidencia los retos estratégicos y las preguntas claves
para el futuro. Los principales objetivos del juego de
actores: identificar las motivaciones de cada actor, sus
restricciones y medios de accion (actuales vy
potenciales); comprender la estrategia de los actores
reales (alianzas y conflictos); detectar los gérmenes
de cambio de la estrategia de los actores y formular las
preguntas claves para el futuro.

Este andlisis de la estrategia de actores se realiza
auxiliandose de la Matriz de Alianzas y conflictos:
Técticas, Objetivos y Recomendaciones (MACTOR),
la que se desarrolla en 6 etapas.

1. Construccién del tablero de estrategia de los
actores, (plantear los proyectos y las motivaciones de
cada actor y sus medios de accion). Listado de
actores.
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* Se hace énfasis en los actores que dominan las
variables clave resultantes del anélisis estructural
(namero util de actores se sitta entre 10 y 20)

* La informacion disponible del estudio y anélisis
estructural permite rellenar una gran parte del
cuadro, para completarlo se realiza una serie de
entrevistas a los expertos.

2. Ildentificar las posturas estratégicas y los objetivos
asociados, permite revelar un cierto numero de
posturas estratégicas sobre las cuales los actores
tendran objetivos convergentes o divergentes,
pudiendo llegar cada actor a ser conducido a una
alianza o entrar en conflicto con otros.

3. Posicionar cada actor segun sus objetivos
estratégicos: se trata de descubrir la actitud actual de
cada actor sobre cada objetivo (favorable, opuesto,
neutro o indiferente). La matriz de posiciones simples
actores X objetivos se puede rellenar utilizando la
convencion siguiente:

1: el actor i es favorable al objetivo
-1: el actor i es opuesto al objetivo
0: el actor i es neutral o indiferente al objetivo

4. Jerarquizar para cada actor las tacticas posibles, en
funcién de sus objetivos prioritarios: se pretende en
esta etapa recensar las tacticas posibles (juego de
alianzas y conflictos), precisandose el numero de
objetivos estratégicos sobre los cuales los actores,
cogidos de dos en dos, estan en convergencia o
divergencia de objetivos, utilizandose la matriz
Actores /Objetivos, obteniéndose un grafico de las
convergencias posibles y otro de las divergencias
posibles entre los actores. La importancia de esta fase
consiste en que permite visualizar el grupo de actores
(convergencia de intereses), su grado de libertad
aparente, sefalar los actores potencialmente mas
amenazados y alcanzar la estabilidad del sistema.

5. Evaluar las relaciones de fuerzas entre los actores:
Se construye una matriz de influencias directas entre
actores a partir de un cuadro estratégico de actores
esta matriz representa las relaciones de fuerza directa
entre actores. Las relaciones de fuerza deben tener en
cuenta la fidelidad de los medios de accion directos e
indirectos (un actor puede actuar sobre otro por
mediacion de un tercero). Se construye un plano de
influencia-dependencia de actores. El analisis de las
relaciones de fuerza de los actores antepone las
fuerzas y las debilidades de cada de uno los actores,
sus posibilidades de bloquear tacticas posibles. Se
destaca que sélo la inteligencia colectiva y un
conocimiento plural del sistema (retrospectiva,
estructura y estabilidad) pueden ayudar en la
formulacién de recomendaciones estratégicas.

Fase 6: Formular las recomendaciones
estratégicas y las cuestiones claves del futuro:

A partir del planteamiento de las cuestiones claves del
porvenir se formula las hipétesis sobre las tendencias,
los acontecimientos, las rupturas, que caracterizan la
evolucion de las relaciones de fuerzas entre los
actores. A partir de estas preguntas claves se
elaboraran los escenarios.

Escenarios de entorno, Método SMIC - Prob Expert
(Sistemas y Matrices de Impactos Cruzados)

Entre los métodos de impactos cruzados, el método
SMIC presenta la ventaja de una puesta en marcha
bastante simple basada en el establecimiento de un
cuestionario. Es poco costosa y rapida para la
obtencién de resultados facilmente interpretables.

Los métodos de impactos cruzados probabilistas
vienen a determinar las probabilidades simples y
condicionadas de hipétesis o eventos, asi como las
probabilidades de combinaciones de estos ultimos,
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teniendo en cuenta las interacciones entre los eventos
ylo hipétesis. El objetivo de estos métodos no es
solamente el de hacer destacar los escenarios mas
probables, sino también el de examinar las
combinaciones de hipétesis que serdn excluidas a
priori.

Sus fases son:
a) Formulacién de hipétesis y eleccion de expertos.

Una encuesta SMIC tiene como base de partida
cinco o seis hipétesis fundamentales y algunas
hipétesis complementarias. Ahora bien, no es facil
estudiar el futuro de un sistema complejo con un
nimero de hipétesis tan limitado, por lo que son
de gran interés métodos del tipo del analisis
estructural o reflexién acerca de la estrategia de
los actores, que permiten identificar mejor las
variables claves y una mejor formulacion de las
hipétesis de partida. Para la realizacion
de un SMIC se propone de tiempo suficiiente y el
numero de expertos a consultados debe
determinarse y los criterios de seleccion son los
mismos que los del DELPHI. Evaluar la
probabilidad simple de realizacion de una
hipotesis desde una probabilidad 1 (muy débil)
hasta una probabilidad 5 (acontecimiento muy
probable) y evaluar bajo forma de probabilidad
condicional la realizaciéon de una hipétesis en
funcién de todas las demas, por lo que habida
cuenta de todas las preguntas que el experto debe
plantearse, se le exige revelar la coherencia
implicita de su razonamiento.

b) Probabilizacién de escenarios.

El SMIC (Sistemas y Matrices de Impactos
Cruzados) ha dado pruebas de su valia por el
significativo nimero de aplicaciones concretas a
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las que ha dado lugar. En la practica, si se
considera un sistema de N hipétesis, el método
SMIC, a partir de las informaciones facilitadas por
los expertos, posibilita elegir entre las 2N
imagenes posibles (juegos de hipétesis), aquellas
que deberian (habida cuenta de su probabilidad
de realizacién) ser estudiadas muy
particularmente. El método consiste por tanto, en
vigilar estrechamente los futuros mas probables
que seran recogidos por el método de los
escenarios.

Gracias a la media, las probabilidades acordadas para
cada una de estas imagenes dada por el computo de
expertos, se puede determinar una jerarquia de estas
imagenes, y en consecuencia, de los escenarios mas
probables. Es conveniente entonces realizar en el
seno de los escenarios una seleccion de 3 6 4, entre
los cuales debe figurar al menos un escenario de
referencia (con una fuerte probabilidad media) y
escenarios contrastados.

La etapa posterior se centra en la redaccién de los
escenarios, camino del presente hacia las imagenes
finales con el comportamiento de los actores, a lo que
se le denomina Método de Escenarios.

El programa calcula entonces la media de
probabilidades de los escenarios, para el conjunto de
los expertos. La clasificacién media que se obtiene asi
permite despejar el nicleo méas probable. Asi, para
seis acontecimientos y 64 escenarios posibles,
constatamos, en general, que un tercio de los
escenarios concentra 90 % de la probabilidad y un
sextoentre 60 % y 75 %.

Finalmente, el rol del método SMIC se resume
esencialmente en delimitar los futuros méas probables
que seran objeto del método de los escenarios. Una
vez que se determinan las imagenes finales, el objeto
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del método de los escenarios consiste en describir de
manera coherente los diferentes caminos que,
partiendo de la situacién actual, conducen a ellos,
teniendo en cuenta mecanismos de las evoluciones y
comportamientos de actores analizados en la base.

A partir de aqui se esta en condiciones de definir el
GAP estratégico o brecha entre el presente (estado
real) y el futuro (estado deseado).

Gap estratégico: La brecha estratégica, que se define
entre lo real y deseado, orienta a la empresa a
identificar las posibilidades de accion y definir una
tactica. Naturaimente, la estrategia pertinente impone
que estas decisiones para la accién concurran en los
objetivos que la empresa se ha fijado en el marco de
proyecto para el futuro.

Fase No. 3 Formulacién e implantacién

estratégica:

Tomando como base los elementos aportados por las
fases anteriores, se define la visién de la organizacién
y la estrategia maestra a seguir, de la cual se derivan
areas de resultados claves, los objetivos estratégicos,
los criterios de medidas, grados de consecucion y los
planes de accion para dar cumplimiento a la estrategia
que permitird alcanzar la visién proyectada para el
periodo futuro.

Definicién de la Visién de la Organizacion

Recordar que la vision tiene el propdsito de definir,
para un horizonte dado, el estado deseado a que
aspira la organizacién con el cambio, lo que tensa
todas las fuerzas y recursos de la entidad en busca de
ese nuevo estadio.

El proceso practico de formulacién de la vision debe
ejecutarse siguiendo el procedimiento establecido por
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los documentos conocidos, al cual pueden
incorporarsele otros métodos y herramientas del
pensamiento creativo, pero sin olvidar el andlisis I6gico
que garantice una decision final realista y creible.

Determinacién de las Areas de Resultados Claves
(ARC)

Las Areas de Resultado Clave (ARC) son simplemente
areas o categorias esenciales para el rendimiento
efectivo en la instituciéon o empresa. Los logros dentro
de estas areas son necesarios para que la institucién o
empresa lleve a cabo con éxito su Mision y
particularmente la estrategia general establecida para
alcanzar la vision formulada y de esta forma cumplir
con las expectativas generadas en el proceso
desarrollado. Es por eso que 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.
Algunos de los criterios a tener en cuenta para
identificarlas son:

* Elementos de salida de la organizacion.

* Elementos de caracter interno, que facilitan el
funcionamiento mismo de la institucion.

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

Definicién de los Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos, por su naturaleza, son
objetivos trayectoria, presentan un caracter
programatico, expresan la continuidad del objetivo en
el tiempo y constituyen una trayectoria que debe
seguirse para delimitar qué debe hacer cada area de
resultado clave en funcién del cumplimiento de la
estrategia general. En tal sentido, los objetivos se
perfilan como direcciones principales o lineamientos
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generales de trabajo que imprimen direccionalidad al
quehacer estratégico de la organizacion. Una vez
definidos los objetivos estratégicos se desata un
proceso encaminado a la concrecion de los resultados
a alcanzar en el periodo estratégico como expresion
de la materializacién de las directrices fundamentales
del trabajo de la organizacién que estos expresan. La
desagregacion de los objetivos estratégicos para
cumplir con su rol requiere de la definicion de los
criterios de medida, que expresan los resultados
mensurables y controlables que se prevén alcanzar en
cada uno de los lapsus establecidos previamente y a
su vez de los grados de consecucion donde se
concretan en resultados especificos en magnitud y
tiempo los objetivos facilitandose el control
sistematico de la implementacién de la estrategia.

Definicién de los Planes de Accion

El plan de accién es la definicién de las acciones que
garantizan el cumplimiento de cada objetivo, en
correspondencia con las estrategias disefiadas y debe
contener: Tarea o accion a realizar, responsable de la
misma, participantes en la ejecucién y periodo de
cumplimiento, por lo que debe existir un plan de
accion por cada estrategia propuesta.

Implantaci6n de la estrategia

Para el andlisis de la implementacién estratégica
frecuentemente se divide en 3 componentes
principales, los cuales conducen a una acertada
implantacién de la misma y que influyen de una forma
u otra en el cambio estratégico:

* Planificacién de recursos: Su objetivo es planear y
ejecutar como se deberia distribuir los recursos
para aprovechar el cambio estratégico.

* Estructura organizativa: Uno de los recursos mas
importantes en una organizacion los recursos
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humanos, de modo que la forma en que estén
organizados es crucial para la eficacia de la
estrategia.

* Gestién del cambio: Supone la implementacion de
una estrategia en la que se ha centrado en los
ultimos afios la atencién por parte de los
académicos y empresarios, que lo han
considerado como una de las partes
fundamentales y frecuentes de la politica de
gestion.

Evaluacién de la Estrategia

Una vez implementada la estrategia los gerentes
definitivamente deben saber cuando no esta
funcionando bien determinada estrategia, haciéndose
necesario realizar un monitoreo de su ejecucion

Los contralores a menudo desempefian un papel
importante en el disefio de sistemas de control

estratégico. He aqui las dos preguntas mas
importantes del control estratégico:

* ¢ Esta efectudndose la estrategia tal como fue
planeada?

* ¢ Estanlogrando los resultados deseados?

Las tres actividades fundamentales para evaluar
estrategias son:

Revision de los factores internos y externos que

son la base de las estrategias presentes,
* Medicion del desempefio y
* Aplicacion de acciones correctivas.

Es preciso evaluar las estrategias porque el éxito de
hoy no garantiza el éxito de mafiana. El éxito siempre
crea problemas nuevos y diferentes, es decir, las
organizaciones complacientes caen en decadencia.
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A partir de esta propuesta metodolégica se ha estado
trabajando en la aplicaciéon de la misma en diferentes
empresas del territorio de Cienfuegos y Santic
Spiritus, las que se relacionan a continuacion:

CONCLUSIONES

El proceso de analisis estratégico en el que se
vincula la prospectiva estratégica con los métodos
tradicionales - se aplicaron en empresas cubanas,
en estos casos se ha comprobado una mejora en
la toma de decisiones estratégicas que facilitaron
la proyeccion para periodos establecidos.

La aplicacién del Arbol de competencia permite
obtener un panorama lo mas amplio posible del
sistema _ organizacion, por presentarse este en
forma de un conjunto de elementos endégenos y
exodgenos estructurales.

La aplicacién de MICMAC en todos los casos de
estudio ha permitido conocer e identificar las
relaciones directas, indirectas y potenciales que
se establecen en el accionar de las variables
internas y externas y seleccionar las variables
claves con mayor rigor cientifico determinandose
aquellas que tienen mayor impacto en la
proyeccion estratégica de la empresa.

Con la utilizacién de la MACTOR se ha logrado
identificar a los actores que tienen relacion directa
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con las variables claves permitiendo definir los
objetivos a alcanzar por cada uno de ellos en el
juego de actores, campo de batallas y riesgos
estratégicos, definiéndose las hip6tesis que han
de servir de base para la construcciéon de los
escenarios.

La aplicacién de la SMIC ha permitido conocer a
los directivos diferentes escenarios de apuesta de
los cuales - a partir de su ponderacién - se
seleccionan los mas adecuados para enfrentar las
influencias del entorno a partir de las condiciones
concretas que tiene la empresa cubana.

La vinculacion de los métodos prospectivos a la
metodologia tradicional en el proceso de
planificacion estratégica demuestra una vez mas
que el andlisis estratégico va mas alla de definir
las debilidades, fortalezas, amenazas vy
oportunidades del sistema a estudiar y su entorno,
permitiendo corroborar la necesidad de conocer
que a partir de la definicién de las variables claves
del sistema se requiere una respuesta, la
identificacion de los actores implicados en estas
variables, lo que lleva a estudiar cuidadosamente
sus acciones pasadas, presentes y futuras y asi
formular las hipétesis sobre las tendencias, los
acontecimientos, las rupturas, que caracterizan la
evolucion del entornoy la empresay delimitar los
futuros mas probables que seran objeto del
método de los escenarios
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