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NOTA PARA LA
TERCERA EDICIÓN

En esta nueva edición hemos incorporado el tratamiento de la meto-

dología borrosa (fuzzy) y aplicación de la teoría de los conjuntos borro-

sos (fuzzy sets) para la identificación y cuantificación de los factores

críticos de éxito, utilizando el método Delphi y matrices de impacto cru-

zado (o incidencia cruzada), agregando también diferentes ejemplos

prácticos.

Cuando iniciamos la redacción de este libro, pensamos en difundir

conocimientos adquiridos en diferentes empresas a lo largo de mi carre-

ra profesional en momentos en que era escasa la bibliografía disponible

sobre estos temas.

La acogida brindada a las anteriores ediciones de este trabajo por

las cátedras de las diferentes universidades que lo incorporaron a la bi-

bliografía de sus planes de estudio, así como los comentarios de colegas

y directivos de empresas, y las importantes instituciones que lo mencio-

nan como bibliografía, nos indican que el esfuerzo no fue en vano.

Nuestro agradecimiento a todos ellos, y con la esperanza de contri-

buir así, de una manera sencilla y coloquial, a la divulgación de aspec-

tos que consideramos centrales para la actuación profesional, hoy ve la

luz esta tercera edicón.

América Alicia Irazabal
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INTRODUCCION
A LOS TEMAS

1. PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

1.1. Definiendo los términos y conceptos que emplearemos

Cuando mencionamos los factores de éxito, cuando hablamos de la
competencia, siempre terminamos utilizando una misma palabra: estra-
tegia. A lo largo de este trabajo aludimos reiteradamente a estrategias o
planificación estratégica, y por ello trataremos de que hacer una rápida
aproximación a este tema.

Digamos que existen dos niveles de planificación:

� estratégica
Niveles de planificación

� operativa

Nos referimos particularmente al primer nivel. Así es que con “pla-

nificación estratégica” podemos aludir a diferentes cuestiones vincula-
das con el tema en una organización, sea ésta una empresa, una unidad
de negocios o una gran corporación, e inclusive puede darse el caso de
planificación estratégica en un sector de la organización. Pero a pesar de
existir la posibilidad de aplicar planificación estratégica en un sector
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aislado de la organización, consideramos que para resultar exitosa una
planificación de este nivel, la base de las definiciones estratégicas debe
ser la empresa, y no una fracción o sector de la misma.

De acuerdo con la magnitud de la organización apuntada, sea una
empresa, una unidad de negocio o una gran corporación, es que pode-
mos referirnos a:

� Estrategia global o corporativa, correspondiente a la corporación
o empresa como conjunto.

� Estrategias competitivas, diseñadas para cada una de las unida-
des de negocio,

Cuando se encara la planificación estratégica en una organización, es
porque se ha llegado al nivel de las grandes definiciones que determina-
rán su futuro, y le darán su perfil característico que la diferenciará de las
demás, pues la tarea abarca:

1.2. Misión y objetivos finales

� Definición de la misión, es una enunciación del negocio al que
se dedica, productos o servicios, mercados.

� Cuestiones consideradas cruciales para la vida de la organiza-
ción, que pueden consistir en principios no negociables, por
ejemplo, temas ecológicos y de responsabilidad social, nivel de
calidad del producto o servicio que se brinde al cliente.

� Objetivos finales de la organización, aquellos para cuyo cum-
plimiento se ha creado. Este aspecto se refiere a los resultados úl-
timos a obtener, sean posicionamiento en el mercado,
crecimiento, nivel de rentabilidad sobre el capital invertido, va-
lor para el accionista.
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1.3. Grandes estrategias a utilizar

� Comprende el qué y el cómo con relación a los recursos que se
emplearán. Abarca las grandes estrategias, por ejemplo: de fi-
nanciamiento, de abastecimiento, de comercialización, de recur-
sos humanos, de producción.

1.4. Planificación estratégica y planificación operativa

Llegados a este punto, podemos preguntarnos cuál es la diferencia
fundamental entre la planificación estratégica con la planificación ope-
rativa. Hemos mencionado que la planificación estratégica se refiere a
los temas últimos o finales de la organización, aquellos que le dan ori-
gen y significado al objeto de la planificación y que determinan su obje-
tivo. En cambio la planificación detallada es el ámbito de la
planificación operativa.

En este ámbito, la planificación operativa se refiere a un sistema de-
terminado, se alimenta del análisis estratégico respecto del mismo siste-
ma, de resultados alcanzados anteriormente, de las definiciones
realizadas por la planificación estratégica, de los requerimientos de los
restantes sectores, a los cuales se encuentra integrado.

1.5. Análisis estratégico para planificar

La planificación estratégica requiere del análisis estratégico, a fin de:
analizar su situación interna y el entorno en el que se intenta operar, veá-
moslos por separado.

1.5.1. Analizar su situación interna

El análisis de la situación interna de la organización consiste en el
examen de los aspectos propios, en lo referente a sus fuerzas y debilida-
des, de modo de maximizar el aprovechamiento de las oportunidades
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que se detecten, así como intentar el mejoramiento de los aspectos en los
cuales existe vulnerabilidad. Se trata de la aplicación de las técnicas ca-
racterizadas como F.O.D.A.: análisis de las Fuerzas, Oportunidades,
Debilidades, y Amenazas.

1.5.2. Analizar el entorno en el cual intenta operar

Mediante el análisis del entorno se trata de identificar las condiciones o
situaciones que puedan influir positiva o negativamente sobre el sistema.
Aquí también será aplicable el análisis F.O.D.A.

1.6. Aplicación del análisis realizado

El análisis realizado de los aspectos internos y externos o del entor-
no, permiten extraer las conclusiones necesarias para anticipar el com-
portamiento futuro del entorno y para formular planes que
adelantándose y adecuándose a lo detectado proporcionen ventajas a la
organización en el cumplimiento de sus objetivos.

El siguiente cuadro lo explicará más claramente:

En base al
análisis reali-
zado

anticipa la evolución del entorno

viables,
definidos en
tiempo y
en espacio

formula los planes de actuación

Establece
objetivos

mensurables
y
cuantificables

en costos
en resultados
en inversiones

a corto,
mediano y
largo plazo
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1.7. Ventajas de la planificación estratégica

Podemos resumir las ventajas derivadas de la implantación de la pla-
nificación estratégica, diciendo que permite:

� Detectar nuevas oportunidades de negocios.

� Identificar amenazas o problemas que pueden sobrevenir a me-
diano y largo plazo.

� Exponer en forma clara los objetivos establecidos por la alta ge-
rencia.

� Facilitar el consenso y la alineación tras los objetivos fijados.

� Definir la forma en que se concretarán los objetivos:

� Asignando los recursos necesarios.

� Sirviendo como guía hacia los objetivos establecidos.

� Integrando al equipo,

� Coordinando esfuerzos:

• Humanos

• Económicos

� Evitando pérdidas de tiempo y dinero por dispersión de es-
fuerzos.
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� Estableciendo el sistema de información.

� Estableciendo un sistema de control de gestión.

2. SISTEMAS DE ADMINISTRACIÓN POR
OBJETIVOS Y SISTEMAS DE
ADMINISTRACIÓN DEL DESEMPEÑO

2.1. Introducción

En este punto nos referiremos a un exponente de la administración
del desempeño. No obstante, por su vinculación con la administración
por objetivos, haremos una breve referencia a ambos sistemas de ges-
tión.

2.2. Administración por objetivos

Recordemos que la administración por objetivos se orienta a la ob-
tención de resultados, buscando el logro de resultados ambiciosos. Para
ello otorga importancia a la participación y delegación de autoridad, a
fin de obtener un alto nivel de motivación en el personal, como apoyo
para la estrategia general, a la cual contribuye cada componente defi-
niendo los resultados a alcanzar.

Esto significa en principio que la alta gerencia realiza la planificación
estratégica, mientras que en el marco establecido por la estructura organiza-
tiva, cada sector y puesto elaboran su propia planificación operativa, esta-
bleciendo sus propias metas a cumplir.

Las características de las metas a cumplir en la planificación operati-
va son:

� Ambiciosas: Se trata de que las metas sean elevadas, pero de
cumplimiento posible.
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� Expresadas en términos de resultados: Al estar referidas a los
resultados del sistema, no se expresan en función de las activida-
des a cumplir, sino de su producto.

� Congruentes: en el largo plazo con los restantes objetivos de la
organización.

� Definidos: En calidad, cantidad, costo, plazo y toda otra especi-
ficación necesaria que permita la comprobación de su cumpli-
miento.

� Importantes: Implica centrar los esfuerzos en los objetivos que
representan la parte medular de los resultados.

� Tendientes al mejoramiento permanente: El proceso de pla-
neación-ejecución-control es visto como un proceso de mejora-
miento por medio del aprendizaje.

2.3. Administración del desempeño. El balanced scorecard o
tablero integral de comando

La administración del desempeño es un sistema de gestión que par-
tiendo de la administración por objetivos, intenta realizar un análisis
continuo del desempeño de la organización y sus miembros, de modo tal
que la revisión y mejora posibiliten alcanzar la misión establecida.

El conocimiento de las vinculaciones causa-efecto permite que la
mejora experimentada tenga un efecto directo sobre la organización
como conjunto, realizándose la medición del desempeño a través de in-
dicadores de gestión que utilizan diferentes perspectivas para el análisis,
nos estamos refiriendo en este caso particular, al sistema Balanced Sco-
recard o B.S.C., al cual como adaptación al español, en este trabajo de-
nominamos B.S.C. (Tablero Integral de Comando).
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La aplicación de un sistema de administración del desempeño tiene
consecuencias profundas en reingeniería, mejora continua, desarrollo,
feedback1, mejora generalizada de la organización y sus procesos, clima
organizacional, capacitación y aprendizaje.

Es así que la administración del desempeño se ha convertido en los
últimos años en una herramienta reconocida por las grandes organiza-
ciones, que han comenzado a apreciar el valor del aprendizaje organiza-
cional, al reconocer que permite explotar las ventajas competitivas
existentes en el conocimiento y en las capacidades, realizando un cons-
tante replanteo en forma sistemática de las metas y las tácticas a aplicar,
a fin de detectar los sectores en los cuales se requiere de nuevas aptitu-
des. La utilidad del sistema debe verse particularmente en la alineación
de la organización en el cumplimiento de la estrategia.

La realización de un análisis integral y armónico de la organización,
permite conocer en forma puntual y mensurable las debilidades y aspec-
tos que deben ser objeto de mejoras, sean procesos, conocimientos u
oportunidades que no son suficientemente explotadas.

La toma de conocimiento de cuales son los aspectos que deben ser mejo-
rados permite aplicar las medidas correctivas específicas, así como desarro-
llar nuevas soluciones o procesos completamente nuevos, determinar u
organizar la capacitación necesaria y comprobar a posteriori la respuesta
obtenida mediante el feedback recibido, en forma mensurable, midiendo la
repercusión habida en los resultados desde diversas perspectivas, incluyen-
do la financiera.

Por la característica de estos sistemas, suelen ser utilizados como
base para el establecimiento y determinación de sistemas de incentivos,
usándose también como pauta para la remuneración variable, y hasta
como sistema de control del desempeño.
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1 Feedback: Retroalimentación de datos.
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2.3.1. Elementos necesarios

Un sistema de administración del desempeño requiere de ciertos
componentes:

� Objetivos: Sin la determinación de los objetivos no se puede
guiar al desempeño hacia el cumplimiento de la estrategia de la
organización, o sea que se requiere la existencia de estrategias,
que puedan responder a un planeamiento estratégico.

Los objetivos deben estar integrados en el sistema de administra-
ción por objetivos, de forma tal que:

� Se deriven en cascada desde la alta gerencia hacia abajo, a los
siguientes sucesivos niveles, y

� Con un entramado horizontal o transversal al procederse al
establecimiento y la verificación de objetivos para el cumpli-
miento de procesos y vinculaciones críticas con proveedores
y clientes, sean internos o externos.

� Competencias: Las competencias se refieren a un conjunto defi-
nido y conocido de características, habilidades, conocimientos, y
valores que debe reunir cada componente de una organización
para desempeñarse exitosamente en determinado puesto en el
momento y contexto dado.
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Existen diversos tipos de competencia, resumidamente, digamos
que consisten en:

Tipos de
Competencias

Críticas: Requeridas para que la organiza-
ción tenga un desempeño superior respecto
de la competencia en los negocios o proce-
sos que su estrategia ha determinado como
críticos para alcanzar el éxito competitivo.

Específicas según nivel: Referidas a as-
pectos jerárquicos.

Particulares por área: Necesarias de
acuerdo al área o sector.

Particulares para un puesto: Definidas
por el puesto de trabajo.

� Finalidades: Su finalidad es orientar y obtener el comporta-
miento deseado por la organización.

Finalidades

Definir el comportamiento requerido por la
organización.

Controlar los riesgos que puedan impedir el
cumplimiento de los objetivos en el largo
plazo.

Explicar desvíos para poder corregirlos.

� Factores necesarios: Cuando se establecen los fines de una or-
ganización hay un gran trecho a recorrer para hacerlos realidad,
que dependerá de la concurrencia de múltiples factores, cada uno
de los cuales resulta insoslayable. Intentemos una rápida revi-
sión de los mismos:

� Definición clara de los objetivos: Difícilmente se puedan
alcanzar los objetivos cuando no se sabe en qué consisten.
Los objetivos vagos o difusos, que no tienen precisión solo
sirven para dilapidar los esfuerzos.
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� Definición de responsabilidades y competencias: Permite
que cada integrante pueda asumir su esfuerzo en forma efec-
tiva.

� Creación de condiciones adecuadas: Por condiciones nos
referimos a los recursos físicos e intelectuales necesarios:
elementos, pocesos internos, aspectos técnicos y de comuni-
cación, capacitación, motivación, y supervisión adecuadas
por ejemplo.

� Comunicación y consenso: La administración por objetivos
y la gestión por competencias deben ser utilizadas como he-
rramientas para establecer el necesario proceso de comunica-
ción y para obtener consenso hacia los objetivos y
competencias.

� Monitoreo y feedback: El programa de administración del
desempeño brinda las herramientas que permiten guiar la
conducción, perfeccionando los conocimientos y realizacio-
nes de cada integrante. El feedback obtenido en forma opor-
tuna, con periodicidad y frecuencia, permite realizar las
necesarias correcciones a la tarea realizada, además de otor-
gar experiencia y conocimiento a quienes intervienen, permi-
tiendo el aprendizaje organizacional.

Esto puede en determinados momentos y a través de períodos
mayores de tiempo, convertirse en un feedback más formal,
para hacer el análisis y resumen del nivel de desempeño al-
canzado, donde se revisen las competencias, las fuerzas y las
debilidades, así como los éxitos alcanzados. No debemos ol-
vidar que los sistemas de desempeño son buena base para el
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por ejemplo.
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� Mejoramiento del desempeño y aprendizaje: Con los mo-
nitoreos y feedback obtenidos y programas de reingeniería, la
gestión puede ser continuamente mejorada a fin de mantener
la competitividad de la organización. Pero esos procesos de
mejora continua y de reingeniería sólo pueden ponerse en
práctica de manera exitosa si se han alcanzado altos niveles
de comunicación y consenso, pues son fundamentales para
posibilitar la implantación de los cambios radicales requeri-
dos para mejorar el desempeño.

� Indicadores de desempeño: El sistema de administración por
objetivos permite establecer cuales serán los indicadores adecua-
dos. Ellos tienen un papel fundamental en el funcionamiento de
este tipo de sistemas, con las funciones de:

� Definir

� Controlar

Estas funciones de definir objetivos y controlar el desempeño
tienden a hacer posible el logro de las estrategias establecidas.
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