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Prólogo a la versión portuguesa

La Escuela Superior de Redes, ESR, es una unidad de la Rede Nacional 
de Ensino e Pesquisa, RNP, esponsable por la difusión del conocimiento 
en Tecnologías de la Información y Comunicación, TIC. La ESR nace con 
el objetivo de ser formadora y diseminadora de las competencias en TIC 
para el cuerpo técnico – administrativo de las universidades federales, 
escuelas técnicas y unidades federales de investigación. Su misión fun-
damental es realizar la capacitación técnica del cuerpo funcional de las 
organizaciones usuarias de la RNP, para el ejercicio de las competencias 
aplicables al uso eficaz y eficiente de las TIC.

La ESR ofrece decenas de cursos en áreas temáticas como: administra-
ción y proyecto de redes, administración de sistemas, seguridad, me-
dios de soporte a la colaboración digital de gobierno de las TI.

La ESR también participa en diversos proyectos de interés público, como 
la elaboración y ejecución de planes de capacitación para la formación 
de multiplicadores para proyectos educativos, como: formación en el 
uso de video conferencia para la Universidad abierta de Brasil, UAB, 
formación de soporte técnico de laboratorios del Proinfo y creación de 
un conjunto de cartillas sobre redes inalámbricas para el programa Un 
Computador por Alumno, UCA.
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Prólogo a la versión en castellano

La Red Nacional Académica de Tecnología Avanzada, RENATA, tiene el 
gusto de presentarle a la comunidad académica, científica, tecnológi-
ca y empresarial del país, la Escuela Superior de Redes (ESR) RENATA 
Colombia, esfuerzo de colaboración con la Rede Nacional de Ensino y 
Pesquisa, RNP Brasil e Instituciones de Educación Superior en Colombia, 
como parte de nuestra estrategia STAR (Servicios de Tecnología Avan-
zada RENATA).
 
Nuestro objetivo es la formación de alto nivel en competencias TIC para 
todo el personal técnico, administrativo y académico del país, tanto de 
instituciones conectadas como no conectadas a RENATA de modo tal 
que se permita incrementar y mejorar la eficiencia en el uso de las 
tecnologías de la información y las comunicaciones para el trabajo co-
laborativo en Colombia.
 
Es también este el espacio para agradecerle a RNP y las universidades 
del país que han participado en la construcción de este programa aca-
démico, junto con los profesores y técnicos que pusieron todo de sí para 
llevar a buen puerto esta iniciativa.
 
RENATA los invita a todos a sacarle el mayor provecho a este proceso 
formativo y a beneficiarse de todo el potencial y los Servicios de Tecno-
logía Avanzada RENATA, STAR.
 
RENATA es la red nacional de investigación y educación de Colombia 
que conecta, articula e integra a los actores del Sistema Nacional de 
Ciencia Tecnología e Innovación (SNCTI) entre sí y con el mundo, a tra-
vés del suministro de servicios, herramientas e infraestructura tecnoló-
gica para contribuir al mejoramiento del nivel de productividad, efecti-
vidad y competitividad de la producción científica y académica del país.
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La metodología de la ESR
La filosofía pedagógica y la metodología que orientan los cursos de 
la ESR están basadas en el aprendizaje como construcción del conoci-
miento por medio de la resolución de problemas típicos de la realidad 
del profesional en formación. Los resultados obtenidos en los cursos de 
naturaleza teórico-práctica son optimizados, pues el instructor, ayudado 
por el material didáctico, actúa no sólo como un expositor de conceptos 
e información, sino, principalmente, como orientador del alumno en la 
ejecución de las actividades contextualizadas en las situaciones de su 
cotidianidad profesional. 

El aprendizaje es entendido como una respuesta del alumno al desafío 
de situaciones-problemas semejantes a los encontrados en la práctica 
profesional, que son superados por medio del análisis, síntesis, juzga-
miento, pensamiento crítico y construcción de hipótesis para la solución 
del problema, en abordajes orientados al desarrollo de competencias.

Así, el instructor tiene participación activa y dialogada como orientador 
del alumno para las actividades en el laboratorio. Inclusive la presenta-
ción de la teoría al inicio de la sesión de aprendizaje no es considerada 
una simple exposición de conceptos e información. El instructor busca 
incentivar la participación de los alumnos continuamente. 

Las sesiones de aprendizaje en las que se realizan la presentación de 
contenidos y la realización de las actividades prácticas tienen forma-
to presencial y esencialmente práctico, utilizando técnicas de estudio 
dirigidas individualmente, trabajo en equipo y prácticas orientadas al 
contexto profesional del futuro especialista que se pretende formar.

Las sesiones de aprendizaje se desarrollan en tres etapas, con mayor 
dedicación a las actividades prácticas, conforme a la siguiente descrip-
ción:

Primera etapa: presentación de la teoría y resolución de dudas (de 
60 a 90 minutos). 
El instructor presenta, de manera sintética los conceptos teóricos co-
rrespondientes al tema de la sesión de aprendizaje, con ayuda de dia-
positivas en formato Power Point. El instructor  formula interrogantes 
sobre el contenido de las diapositivas en lugar de solo presentarlas, 
animando al grupo a la participación y a la reflexión. Esto evita que las 
presentaciones sean monótonas y que el alumno se coloque en actitud 
pasiva, lo que reduciría el aprendizaje.
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Segunda etapa: actividades prácticas de aprendizaje (de 120 a 150 
minutos) 
Esta etapa es la esencia de los cursos de la ESR. La mayoría de las 
actividades de los cursos es asincrónica y realizada en grupos de dos 
alumnos, que siguen el ritmo de la guía de actividades propuesta en el 
libro de apoyo. El instructor y el monitor circulan entre los grupos para 
solucionar las dudas y ofrecer explicaciones complementarias.

Tercera etapa: discusión de las actividades realizadas (30 minutos) 
El instructor comenta cada actividad, presentando una de las soluciones 
posibles, prefiriendo aquellas que generan mayor dificultad y polémica. 
Los alumnos son invitados a comentar las soluciones encontradas y el 
instructor retoma tópicos que hayan generado dudas, estimulando la 
participación de los alumnos. El instructor siempre estimula a los alum-
nos a encontrar soluciones alternativas a las sugeridas por él y por sus 
colegas, en caso que existan, y a comentarlas.

Sobre el curso

El objetivo del curso es introducir los principios básicos de planeación 
y gestión estratégica de las TI, haciendo al alumno apto para contribuir 
críticamente con el proceso de gestión estratégica de su organización. 
Al final del curso el alumno estará capacitado para construir el alinea-
miento estratégico entre las directrices organizacionales y los objetivos 
de las TI, para usar las herramientas de análisis estratégico del ambien-
te, construir un Balanced Scorecard corporativo y de las TI y elaborar el 
plan maestro de las TI de su organización.

A quienes se destina

Gerentes técnicos de las TI que deseen actualizar sus conocimientos en 
Planeación Estratégica de Tecnología de la Información, PETI,  y profe-
sionales con el objetivo de adquirir conocimiento en el tema, con el fin 
de garantizar la aplicabilidad eficiente de las prácticas de gobierno en 
sus organizaciones.
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Convenciones utilizadas en este libro

Los siguientes convenios tipográficos se utilizan en este libro:

    Itálico 	 Indica los nombres de archivos y referencias bibliográficas 
relacionadas a lo largo del texto.
Indica ejemplos para una mejor comprensión de los concep-
tos presentados.

Indica una advertencia o precaución a tener en cuenta.

Indica preguntas que animen a la reflexión o presenta con-
tenido para apoyar la comprensión del tema en cuestión.
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Planeación 
y gestión 
estratégica

Comprender los paradigmas de la pla-
neación, diferenciar la planeación estra-
tégica de la gestión estratégica, e iden-
tificar oportunidades de aplicación de 
este conocimiento en organizaciones del 
sector público.

Ob
je

tiv
os

Paradigmas y niveles de planeación es-
tratégica, gestión estratégica en el sector 
público y su evolución.

Co
nc

ep
to

s

01
Capítulo
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Introducción
-- ¿Puede decirme el camino que debo tomar?
-- Esto depende del sitio al que quiera llegar – respondió el gato.
-- No me importa mucho el sitio… – dijo Alicia.
-- En este caso, tampoco importa mucho el camino que tome.

Lewis Carroll, Alicia en el país de las maravillas.

Existen diversas fuentes y divergencias en cuanto a terminologías, con-
cepciones y conceptos respecto de la planeación. Inicialmente se pen-
saba en planeación, planes, programación, y enseguida otros términos 
surgieron, como: estrategia, planeación estratégica, administración es-
tratégica, planeación como guía del aprendizaje, planeación estratégica 
participativa. Muchos conceptos fueron perfeccionados e inclusive ex-
cluidos por determinados autores, dando lugar a formas consideradas 
más eficientes.1

Ejercicio de nivelación - planeación estratégica2 

»» ¿Qué entiende por planeación estratégica?
»» ¿Cómo identificar si una organización tiene un plan estratégico 

formal y estructurado?
»» ¿Su organización posee una planeación estratégica formal y es-

tructurada? ¿Podría identificarlo?

1	

2	 Este capítulo se puede complementar con los conceptos contenidos en el texto preparado por 
(Inomata, 2012) de la Dependencia Común de Inspección de Naciones Unidas. El manual  describe 
las prácticas actuales de planificación estratégica de las organizaciones de todo el sistema de 
las Naciones Unidas en los planos mundial, regional y nacional. Se individualizan los diferentes 
enfoques e instrumentos empleados en relación con el alcance dentro del sistema, la duración del 
ciclo, la gestión basada en los resultados, la relación entre planificación de políticas y movilización 
de recursos, el fomento de la capacidad institucional, la presentación de informes, la vigilancia y 
la evaluación. 
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1.1	 Definición

Planeación estratégica

De acuerdo con el texto preparado por (Inomata, 2012) de la Dependen-
cia Común de Inspección de Naciones Unidas, la planeación estratégica 
“es el proceso por el que se definen los objetivos de mediano y largo 
plazo de una organización, así como los planes de recursos para alcan-
zarlos”.

La CEPAL en su documento titulado “Planificación estratégica e indica-
dores de desempeño en el sector público”, define la Planeación Estraté-
gica, PE, como “una herramienta de gestión que permite apoyar la toma 
de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al 
camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y 
a las demandas que les impone el entorno y lograr la mayor eficiencia, 
eficacia y calidad  en los bienes y servicios que se proveen. Desde el 
punto de vista metodológico, la planificación  estratégica consiste en 
un ejercicio de formulación  y establecimiento de objetivos de carác-
ter prioritario, cuya característica principal es el establecimiento de los 
cursos de acción (estrategia) para alcanzar dichos objetivos. Desde esta 
perspectiva la PE es una herramienta clave para la toma de decisiones 
de las instituciones públicas.

En otras palabras, la planeación estratégica es el proceso de desarrollo 
y mantenimiento de una referencia estratégica entre los objetivos y 
capacidades de la organización y los cambios de sus oportunidades en 
el mercado.

Una estrategia organizacional busca adaptar la organización para apro-
vechar las oportunidades de un ambiente dinámico. Un proceso de pla-
neación implica, por tanto, un modo de pensar; y un saludable modo 
de pensar implica indagaciones; y las indagaciones implican cuestiona-
mientos sobre qué hacer, cómo, cuándo, cuánto, para quién, por qué, 
por quién y dónde.

Toda actividad de planeación organizacional, por su naturaleza, es el 
resultado de decisiones presentes, tomadas a partir de la evaluación de 
impacto de las actividades en el futuro, lo que proporciona una dimen-
sión temporal de alto significado.
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Además de esto, el hecho de que la planeación sea:

»» Un proceso para definir/establecer un estado futuro deseado.
»» Un delineamiento de los medios efectivos para alcanzar un es-

cenario, lo que justifica que le anteceda una decisión a la acción.

La actividad de planeación es compleja como consecuencia de su propia 
naturaleza. Este proceso continuo, compuesto de varias etapas, funcio-
na de forma no lineal como resultado de la variabilidad en las organiza-
ciones. Esa variabilidad es resultado de fuerzas externas, como también 
de presiones internas.

La planeación estratégica es un modelo de decisión, unificado e inte-
grador, que:

»» Determina y revela el propósito organizacional en términos de 
valores, misión, objetivos, estrategias, metas y acciones, con el 
fin de priorizar la asignación de los recursos

»» Delimita los dominios de actuación de la organización
»» Describe las condiciones internas de respuesta al ambiente ex-

terno y la forma de modificarlas, con miras al fortalecimiento de 
la organización.

»» Engrana todos los niveles de la organización en la consecución 
de sus objetivos.

1.2	 Tendencias en el área de la “planeación y 
gestión estratégica de TI “

En un sentido amplio, las tecnologías de la información comprometen 
esfuerzos y recursos destinados para la adaptación de la organización, 
sus procesos y el recurso humano en el aprovechamiento de la tecno-
logía con el objetivo de crear un valor agregado.  

Situaciones como la globalización de los mercados y los avances tecno-
lógicos y de comunicación han hecho que las organizaciones se tengan 
que adaptar rápidamente para responder a estos cambios. Esto ha he-
cho que el área de planeación y de gestión estratégica de TI tenga cada 
vez más un rol preponderante en el desempeño de las organizaciones.

El objetivo del plan estratégico de TI es apalancar el cumplimiento de los 
objetivos estratégicos de las organizaciones a través de la definición de 
un plan estructurado de TI en el corto, mediano y largo plazo con el fin 
de facilitar el crecimiento, fortalecer y mejorar la organización. 
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Las nuevas y cambiantes formas de hacer negocios han hecho que las 
TI pueden apalancarse en modelos holísticos de gestión de mayor co-
bertura como la Arquitectura Empresarial, AE, para mejorar la capacidad 
de una compañía optimizando su operación junto con la gestión de ser-
vicios de TI.

TI debe trabajar en equipo con otras unidades de negocio para mejorar 
la capacidad operativa de la compañía enfocada al cumplimiento de las 
metas  corporativas y satisfaciendo las expectativas de cada actor de 
negocio.

Los métodos de planeación estratégica de TI tienden hoy en día a usar 
elementos de modelos de gestión que integran la estrategia, el negocio, 
la gestión de servicios de TI y las tecnologías de la información propia-
mente dichas. Con esto, la tendencia actual es decirle “adiós” a la Tec-
nología de la Información, TI, y “hola” a la Tecnología Empresarial, TE 3

“En resumen, lo que estamos viendo es que ahora se le pide a las TI que 
sean un asesor de confianza que impulse el negocio”, comentó. “Ahora 
a los profesionales de TI se les pide que pasen a un rol de tecnología 
empresarial”, apoyando y orientando a todo el negocio.

Afortunadamente para los ejecutivos de TI, los COO4 y los CEO5 parecen 
estar solicitando activamente sus consejos sobre cómo hacer realidad 
la TE. La investigación de Nemertes6 encontró que el 73% de los CIOs 
que respondieron su encuesta se les pidió participar en un proyecto de 
transformación hacia TE. Solo el 13% de los CIOs respondieron lo mismo 
en la encuesta de Nemertes de 2012. Ese es, aproximadamente, el mis-
mo resultado que encontró CISCO7 en su Encuesta Global de Impacto TI 
2013, la cual notó que nueve de cada diez ejecutivos de TI colaboraba 
con oficiales corporativos al menos una vez al mes para coordinar ini-
ciativas estratégicas.8

3	 Johna Till Johnson, presidenta de Nemertes Research

4	 Chief Operations Officer – COO, es el director de operaciones, responsable del control de las 
actividades diarias de la empresa

5	 Chief Executive Officer – CEO, generalmente traducido como director general, director ejecutivo o 
consejero delegado, y suele ser el principal responsable de la compañía.

6	 Nemertes Research se especializa en ayudar a los usuarios finales y proveedores a cuantificar el 
impacto de la tecnología en el negocio.

7	  http://www.cisco.com, es el líder mundial en soluciones de redes. 

8	 http://searchdatacenter.techtarget.com/es/consejo/Como-evolucionar-de-la-Tecnologia-de-
Informacion-a-la-Tecnologia-Empresarial?asrc=EM_EDA_24773104&utm_medium=EM&utm_
source=EDA&utm_campaign=20131111_C%f3mo%20evolucionar%20de%20la%20TI%20a%20
la%20Tecnolog%eda%20Empresarial



23

Como conclusión, la planeación y la gestión estratégica son actividades 
que cada vez tienen una  mayor relevancia en cualquier entorno empre-
sarial y cuyo rol ha evolucionado debido a los cambios vertiginosos del 
mercado, la tecnología y las interacciones entre partners de negocios.

1.3	 Antecedentes

Sin el interés de establecer todas las características básicas de la fun-
ción de planeación como un proceso continuo, se presentan a continua-
ción algunos de sus principales aspectos y definiciones sobre estrategia 
y planeación estratégica: 

•	 La planeación no se refiere a las decisiones futuras, pero sí a las 
implicaciones futuras de las decisiones presentes (Drucker, 1962)

•	 La planeación no es un acto aislado
•	 El proceso de planeación es mucho más importante que su resul-

tado final. El resultado final es el plan, siendo que este debe ser 
desarrollado “por la” organización y no “para la organización”.

Drucker (1977), en su libro “Introducción a la administración”, dedica en 
uno de sus capítulos un espacio para el tema en cuestión y antes de 
definir lo que es planeación estratégica, define lo que no es planeación 
estratégica.

Lo que la planeación estratégica no es:

»» Planeación estratégica no es una caja de trucos ni un conjunto 
de técnicas – cuantificar no es planear;

»» No es previsión; la planeación se hace necesaria por no poseer 
la capacidad de prever;

»» No opera con decisiones futuras, pero sí con el efecto futuro de 
las decisiones presentes;

»» No es una tentativa de eliminar el riesgo, siendo fundamental 
que los riesgos asumidos sean los riesgos ciertos.

Peter Drucker define, según su concepción, lo que realmente es planea-
ción estratégica. Según él, se trata de un proceso continuo, sistemático, 
organizado y capaz de entender mejor los acontecimientos futuros, con 
el fin de tomar decisiones que minimicen los riesgos.

De acuerdo con el concepto de planeación defendido por el autor, exis-
ten dos criterios indispensables para un buen funcionamiento de las 
organizaciones: eficacia y eficiencia. La eficacia es el criterio más im-
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portante, dado que ningún nivel de eficiencia, por más alto que sea, 
compensa una mala selección de los objetivos, esto es, que la eficiencia 
en el desempeño de las actividades operacionales jamás compensará el 
error en la definición de los objetivos amplios de la organización.

Se puede decir, entonces, que planear una organización consiste en el 
estudio y en la selección de alternativas para alcanzar un objetivo a 
partir de la situación actual.

Las organizaciones pueden eliminar o reducir contingencias a través de 
la planeación, de acuerdo con Thompson (1976). Él también dice que los 
principales componentes de una organización compleja son determina-
dos por la planeación de esa organización. Estos componentes principa-
les están interrelacionados.

Ansoff (1977) define estrategia como una forma adicional de pensar 
sobre el futuro, integrada al proceso decisorio con la intención de al-
canzar los resultados deseados. Para Tregoe  y Zimmerman (1978), las 
decisiones estratégicas son opciones vitales. 

Porter (1986) afirma que todas las organizaciones tienen una estrategia, 
sea formal o no, explícita o no.

Fischmann y Almeida (1990) definen planeación estratégica de una for-
ma más técnica, lanzando algunas preguntas, como: ¿cuál es nuestra 
misión? ¿Qué queremos ser? ¿Cuáles son nuestros objetivos, metas y 
políticas? Resumiendo: ¿dónde, cuándo, con quién y cómo la organiza-
ción realizará sus negocios?

En este sentido, la planeación estratégica es una técnica administrati-
va que, mediante el análisis del ambiente de una organización, crea la 
conciencia sobre sus oportunidades y amenazas, sus puntos fuertes y 
débiles, para el cumplimiento de su misión.

A partir de esta conciencia, se establece el propósito de dirección que la 
organización deberá servir para aprovechar las oportunidades y evitar 
los riesgos.

Con base en el  concepto de Fishmann y Almeida (1990) para planea-
ción estratégica, se puede entender la “administración estratégica como 
el proceso de hacer que la organización sea capaz de integrar las deci-
siones administrativas y operacionales con las estrategias, procurando, 
al mismo tiempo, mayor eficiencia y eficacia a la organización”.
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Las estrategias vienen a establecer una forma de definir y obtener re-
sultados. Andrews (1991) dice que la estrategia de las organizaciones es 
como un modelo de decisión, en el cual están definidos los objetivos, 
reglas, planes, las fronteras del negocio y la actuación. Él considera que 
el análisis de riesgos, amenazas y oportunidades externas son tan im-
portantes como los valores personales, aspiraciones, ideales y aspectos 
éticos para la selección de los objetivos. Inclusive, expresa que en cada 
organización la combinación de recursos, valores y capacidades debe 
ser única, permitiendo el alcance de resultados únicos en cada organi-
zación y en cada situación.

La estrategia competitiva define la manera en que una organización 
debe competir, así como las políticas y metas necesarias para alcanzar 
sus objetivos.

Mintzberg (1991) amplió el concepto de estrategia, identificando cinco 
aspectos diferentes:

»» La estrategia como plan – curso de acción; algo intencional y 
planeado con miras a alcanzar objetivos predeterminados;

»» La estrategia como trama – usada en este caso con el fin de 
eludir, provocar confusión, comunicar un mensaje falso o no a 
los competidores;

»» La estrategia como patrón – cuando el curso de la acción trae 
resultados positivos, la tendencia es incorporarlo al comporta-
miento de la organización,

»» La estrategia como posición – cuando la organización quiere un 
posicionamiento en el mercado, permitiendo mantener su posi-
ción y defendiendo dicha posición;

»» La estrategia como perspectiva – la percepción de la organiza-
ción frente al mercado, incluyendo su cultura, ideología y per-
cepción interna.

Oliveira (1993) define estrategia como una forma articulada de unir la 
acción, los objetivos y los desafíos para alcanzar el resultado deseado.

Oliveira (1993) busca asociar el concepto de planeación estratégica al 
concepto de estrategia, enfatizando en el primero la necesidad de inte-
gración de la organización al medio ambiente organizacional: “planea-
ción estratégica es una metodología gerencial que permite establecer 
la dirección a ser seguida por la organización, buscando mayor grado de 
interacción con el ambiente”.

“En el marco del GPRA (Govermment Performance and Results Act) 
o Ley de Eficacia y Rendimiento del Gobierno, iniciativa impulsada en 
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Estados Unidos en 1993, las agencias ejecutivas debieron desarrollar 
como base para la presentación de su presupuesto, planes estratégicos, 
planes anuales de desempeño cubriendo el conjunto de actividades del 
programa y elaborar reportes anuales del desempeño del programa del 
año fiscal. En este contexto, los elementos básicos de los planes estra-
tégicos eran en los siguientes:

»» Una declaración comprehensiva de la misión de la agencia
»» Objetivos de largo plazo para la agencia en general, y objetivos 

para las funciones principales y operacionales
»» Descripción de la relación entre los objetivos de largo plazo y los 

objetivos de los planes anuales de desempeño
»» Identificación de los factores claves externos a la agencia más 

allá del control que podrían afectar significativamente el desa-
rrollo de los objetivos estratégicos”

Para Hamel y Prahalad (1998), la principal estrategia viene del interior 
de la organización, donde la competencia esencial constituye su ventaja 
competitiva sustentable: el aprendizaje continuo de la organización, la 
capacidad de integrar diferentes tecnologías, el grado de comunicación, 
la participación y el compromiso entre los integrantes de la organiza-
ción.

Paradigmas de planeación

Desde que fue introducida hasta hoy, la planeación ha tomado diversas 
formas. Esas modificaciones fueron surgiendo a medida que se critica-
ban los viejos conceptos. De esa forma, teniendo en cuenta que el am-
biente externo e interno de las organizaciones se altera con el pasar del 
tiempo, se hace necesaria una revaluación constante de los paradigmas 
que sustentan su conducta. 

Presentamos a continuación una relación de autores sobre las diversas 
formas de planeación:

»» Pensamiento estratégico: Mintzberg, Ansoff, Barlett.
»» Planeación racional: Idenburg, Boston Consulting Group.
»» Planeación como guía del aprendizaje: Starkey, Idenburg, Arie 

de Geus.
»» Planeación estratégica orientada para el mercado. Kotler, Gra-

cioso.
»» Planeación estratégica situacional: Lida, Fleury, Arkander.
»» Planeación estratégica participativa: Contador, Mintzberg, Lida.
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1.3.1.	 Pensamiento estratégico 

Igor Ansoff (1983), pionero de la introducción de la cultura del pensa-
miento estratégico en el mundo empresarial y académico, considera la 
estrategia como un “hilo conductor” entra las actividades de la organi-
zación y los productos/mercados9, de este concepto nace lo que hoy se 
conoce como matriz de ansoff o matriz de producto/mercado, que será 
analizada posteriormente.

Para Mintzberg (1994), la planeación estratégica, de la manera como 
está siendo implementada, se aproxima cada vez más a una programa-
ción estratégica. Esta, a su vez, se caracteriza por el hecho de articular 
y elaborar estrategias y visiones ya existentes.

Mintzberg propone una redefinición del trabajo de los planeadores, 
donde éstos puedan actuar como catalizadores, dando soporte a los 
ejecutivos y alentándolos a pensar estratégicamente.

A partir de esta idea, al redefinir el trabajo del planeador, las organiza-
ciones deben reconocer mejor la diferencia entre la planeación conven-
cional y el pensamiento estratégico, elaborando sus objetivos a partir de 
la búsqueda de las preguntas correctas y no de las respuestas correctas.

Para Mintzberg el pensamiento estratégico involucra intuición y crea-
tividad, y éste puede surgir a cualquier hora y en cualquier lugar de la 
organización. Según él, sólo a través del pensamiento estratégico se 
consigue el acto creativo de sintetizar experiencias.

1.3.2	 Planeación racional

De acuerdo con Idenburg (1993), el supuesto básico del modelo de pla-
neación racional está en la creencia de un mundo más o menos previsi-
ble, en el cual se pueda determinar una posición futura de la organiza-
ción en términos de objetivos cuantificables.

En este sentido, Porter se destaca por su presentación de los concep-
tos de economía industrial. Técnicas comunes en este modelo son el 
análisis de portafolio de productos, con base en la matriz BCG (Boston 
Consulting Group) o la curva de experiencia (Porter, 1991).

9	 Ansoff, H. Igor, Corporate Strategy: An Analytic Approach to Business Policy for Growth and 
Expansion. Nueva York: McGraw-Hill, 1965, pp. 118-21.
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Para Gracioso (1990) aplicar únicamente la técnica de matriz BCG no 
lleva a una comprensión global del contexto empresarial, pero es muy 
útil para la definición de estrategias competitivas diferenciadas para or-
ganizaciones multidivisionales o con varias líneas de productos.

La matriz permite además una visión comparativa del pasado, presente 
y futuro si se presume que las condiciones actuales se mantienen. De 
esta forma, es posible prever con exactitud la evolución de los produc-
tos (o divisiones) y los avances futuros de la competencia.

Contudo, Kotler (1994) recomiendan el uso moderado de esos modelos 
de portafolio. El autor explica que la organización puede poner mucho 
énfasis en el crecimiento de participación de mercado, buscando apenas 
negocios de alto crecimiento y despreciando la buena administración de 
los negocios actuales, lo que puede ser agravado por la manipulación 
del análisis, forzando una localización deseada en la matriz. Por último, 
según el autor, esos modelos fallan en delinear las sinergias entre dos o 
más negocios, lo que significa que puede ser arriesgado tomar decisio-
nes para un solo negocio.

La curva de experiencia es otra técnica de análisis utilizada por Porter. 
Es usada en estrategias de producción de mercancías, donde la organi-
zación es proyectada para producir con menor costo, por tanto, para ser 
más competitiva y lucrativa: “según el concepto de la experiencia acu-
mulada, los costos tienden a caer en función del Know-How adquirido a 
lo largo de los años, que se traduce en pequeños secretos profesiona-
les, mejores métodos de gerencia, equipos de trabajo mejor adaptados, 
mejores prácticas de los empleados etc.” (Gracioso, 1990: 72).

1.3.3	 Planeación como guía de aprendizaje

De acuerdo con Ken Starkey (1997: 9) “El aprendizaje está asociado a 
la capacidad de trasformación continua, basado en el desarrollo indivi-
dual y organizacional”, de modo que el aprendizaje individual genera el 
aprendizaje organizacional.

Características básicas de la planeación como guía de aprendizaje:

»» Aprendizaje continuo;
»» Cambio  organizacional;
»» Cuestionamiento de la visión jerárquica del modelo del líder po-

deroso y carismático;
»» Autodesarrollo, organización en continua transformación.
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Idenburg (1993) resalta que el proceso de aprendizaje reconoce las difi-
cultades o las imposibilidades de predecir el ambiente externo o interno 
futuro, y por eso la organización debe estar consciente de que el factor 
tiempo es muy importante en el desempeño de las actividades.

Para Arie de Geus (1988), la funcionalidad de la planeación como guía 
de aprendizaje está en el llamado aprendizaje institucional. Se trata de 
un proceso en el cual el modelo que las organizaciones, los mercados y 
los competidores utilizan, es trasformado a lo largo del tiempo.

El aprendizaje institucional efectivo, continuo, de alto nivel y derivado 
de los cambios en la corporación es prerrequisito para el éxito de la 
corporación.

Además, según Arie de Geus (1988), se resalta que el proceso de apren-
dizaje hace que las personas muden sus propios modelos mentales y 
construyan un modelo común mientras conversan. Los Modelos men-
tales, de acuerdo con Peter Senge (1990:163) son “imágenes internas 
profundamente arraigadas de cómo el mundo funciona, imágenes que 
nos limitan las maneras habituales de pensar y de actuar”. Esos mode-
los, una vez establecidos, pueden dificultar el proceso de reflexión y de 
investigación.

1.3.4	 Planeación estratégica orientada al mercado

Kotler (1994) define planeación estratégica a partir de la orientación 
para el mercado. La planeación estratégica orientada al mercado es, 
según él, “el proceso gerencial de desarrollar y mantener una relación 
viable entre los objetivos, experiencias y recursos de la organización y 
sus propias oportunidades, en un mercado en continuo cambio”.

En este caso, la planeación estratégica se enfoca en moldear y re-
modelar los negocios y productos de la organización y en ayudarla a 
seleccionar y organizar sus negocios. Dentro de esta óptica, Gracioso 
(1990) afirma que la planeación estratégica orientada al mercado “es el 
concepto de marketing llevado a sus últimas consecuencias, en térmi-
nos de la influencia sobre la forma en que la organización conduce sus 
negocios.”

Es evidente que la selección por este tipo de planeación lleva a las or-
ganizaciones a un estado de preocupación continua, siempre enfocada 
en el mercado, considerándolo como el principio y el fin de todas sus 
acciones.
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1.3.5	 Planeación estratégica situacional

La planeación estratégica situacional no se basa en reglas determinísti-
cas que llevan a una simplificación exagerada de la calidad. Al contrario, 
ella incorpora, en la elaboración del plan, la complejidad del sistema 
social, sujeto a constantes cambios.

Es, por tanto, un sistema flexible de planeación. Permite continuas adap-
taciones, acompañando las transformaciones de la realidad. Es análoga 
a un juego, cuyo resultado depende también de los otros jugadores y de 
la situación compartida por todos (Lida, 1997).

La planeación estratégica situacional, frente a una determinada situa-
ción, busca proyectar acciones que transformen las crisis en oportuni-
dades. Así, busca cambiar la realidad teniendo en cuenta las diferentes 
variables que componen el ambiente interno o externo de las organi-
zaciones.

1.3.6	 Planeación estratégica participativa

La participación de todos los integrantes de una organización en la toma 
de decisiones es fundamental para el crecimiento de ella.

El sentido de participación, la mayoría de las veces, crea un ambiente 
motivacional donde las personas se sienten útiles y responsables.

Como afirma Contador (1995), “hoy hay un consenso generalizado en 
que las organizaciones administradas, según un modelo participativo, 
son más competitivas”. Con base en este raciocinio y sin disminuir las 
contribuciones de los modelos de planeación presentados anteriormen-
te, vale la pena resaltar la relevancia de la planeación estratégica par-
ticipativa.

Haciendo una breve revisión de los diversos enfoques acerca de la pla-
neación estratégica:

»» El pensamiento estratégico defendido por Mintzberg (1994) 
busca, principalmente, la intuición y creatividad del equipo de 
trabajo de la organización como forma de obtener los resulta-
dos esperados.

»» La planeación racional, a pesar de todas las críticas, puede pro-
ducir resultados satisfactorios en determinados campos. Lida 
(1997) afirma que los planos racionales pueden funcionar bien 
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cuando son aplicados a sistemas materiales, como es el caso de 
la construcción civil o de la producción de una fábrica.

»» La planeación como guía del aprendizaje persigue la idea de 
aprendizajes y de trasformaciones continuas en la organización.

»» La planeación estratégica orientada al mercado exalta el marke-
ting como el vector  principal para la satisfacción de los clientes 
y el éxito de la planeación.

»» La planeación situacional busca adecuaciones constantes a par-
tir de un sistema flexible de planeación.

A pesar de todos los enfoques de la planeación estratégica, es necesa-
rio recordar que, en términos de planeación, sería un gran desperdicio 
si no se tuviese la participación de todos los integrantes de la organi-
zación. En este sentido, es evidente la importancia de la planeación 
estratégica participativa.

Además de proporcionar la motivación y el compromiso de los fun-
cionarios, que de esta forma se esfuerzan por alcanzar los objetivos 
organizacionales, la planeación estratégica participativa busca que exis-
ta una mayor interacción entre los funcionarios, estimulando el inter-
cambio de ideas, el potencial individual, la generación de sinergias y la 
búsqueda del consenso.

Al mismo tiempo, aunque la planeación estratégica participativa pro-
see innumerables ventajas, es preciso resaltar que no es tan simple 
de implementar, dado que requiere de la colaboración de todos, lo que 
demanda tiempo y habilidad para analizar todos los datos obtenidos en 
este contexto.

En este sentido, usando las palabras de Contador (1995): “preparar un 
plan es fácil; elaborar un plan bueno y factible exige cualidades del pla-
neador; implementar las propuestas del plan, eso sí es difícil.”

Para el autor, el modelo participativo es el mejor camino, dado que hace 
posible el compromiso de todos con los objetivos de la organización. Al 
referirse a la participación de los funcionarios en los procesos de toma 
de decisiones de la organización, Masiero (1996) resalta la relevancia de 
la contribución de los mismos a la organización, en términos de ideas, 
sugerencias y críticas.

El principio básico de la gestión participativa es “valorar y respetar al 
trabajador como ser humano, como fundamental para la conducción de 
los negocios y no simplemente como un componente de la estructura 
productiva, como una máquina cualquiera”(Masiero, 1996). Esta forma 
de administración abre espacios para las ideas desde abajo hacia arriba 
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y es ventajosa porque permite la participación de una gran cantidad de 
funcionarios.

Gaj (1995) defiende que imponer decisiones e ideas es mucho más fá-
cil que acatar la participación de un gran número de opiniones en un 
proceso lento. Pero, a pesar de todo esto, está convencido de que este 
método integrador, aunque sea lento y burocrático, es más eficiente, 
pues reduce el tiempo de implementación.

Aunque este tipo de planeación despierte en muchas personas un falso 
enfoque de administración liberal, el proceso se apoya básicamente en 
la difusión de sugerencias y en el análisis de relevancia y conjunción de 
los esfuerzos. El éxito de este tipo de planeación, según Fiorelli (1988), 
está asociado al sistema de acompañamiento, en el cual la adminis-
tración puede evaluar lo que se realiza con relación a lo que se había 
planeado.

Para que la participación traiga resultados satisfactorios es necesario 
que la organización cree un ambiente motivacional que haga que los 
trabajadores se esfuercen por alcanzar los objetivos organizacionales, 
a través de una mayor participación. De esta forma ellos avistan una 
oportunidad de desarrollar sus potencialidades, siendo informados so-
bre lo que está aconteciendo en la organización, creando nuevos desa-
fíos, escuchando y teniendo en cuenta sus sugerencias, además de ser 
bien remunerados (Masiero, 1996).

En este sentido, de nada servirá el esfuerzo durante las fases de la 
Planeación Estratégica Participativa, que se da en la fase final de imple-
mentación, si no hay un acompañamiento sistemático. Ese seguimiento 
no sólo sirve para comparar lo planeado con lo realizado, sino también 
para adecuar las posibles transformaciones y necesidades actuales de 
la organización, rescatando, así, lo que Mintzberg (1994) denomina el 
pensamiento estratégico.

Ejercicio de refuerzo-  paradigmas de la planeación

•	 Identifique un aspecto central de cada uno de los paradigmas de 
planeación presentados

•	 Profundice en las características de cada uno de los paradigmas de 
planeación presentados e identifique el aspecto central de cada uno 
de ellos. 
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Ejercicio de refuerzo- planeación y gestión participativa

•	 ¿Qué ventajas y desventajas acarrea la planeación y la gestión par-
ticipativa para la organización? Proporcione algunos ejemplos.

1.4	 Niveles de planeación

Considerando los grandes niveles jerárquicos, la planeación puede divi-
dirse en tres tipos: planeación estratégica, planeación táctica y planea-
ción operacional (Ver Figura 1).

Los tres tipos de planeación se relacionan con los niveles de decisión a 
través de una pirámide organizacional.

Tipos de planeación y niveles de decisión

Para Oliveira 2001, la planeación estratégica está relacionada con los 
objetivos de toda la organización, con diversas formas y estrategias 
para alcanzarlos con el paso del tiempo. Es considerado un proceso ge-
rencial que facilita el día a día del ejecutivo, en el cumplimiento de las 
metas planteadas por la organización.

Figura 1. 
Tipos de 
planeación 
y niveles de 
decisión.
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En este sentido, en la planeación táctica los objetivos son de más cor-
to plazo, abarcando apenas partes de la organización. La planeación 
organizacional se limita a acciones más específicas en cada área de la 
organización, relacionadas con los objetivos específicos que se necesi-
tan alcanzar.

1.4.1	 Planeación estratégica

Es considerada un proceso gerencial que posibilita al ejecutivo estable-
cer el rumbo de la organización, con miras a obtener un nivel de optimi-
zación en la relación con su ambiente.

La planeación estratégica es, normalmente, responsabilidad de los ni-
veles más altos de la organización y se refiere a la formulación de ob-
jetivos y a la selección de las líneas de acción seguidas para su con-
secución, teniendo en cuenta las condiciones externas e internas a la 
organización y la evolución esperada.

1.4.2	 Planeación táctica

Tiene como objetivo optimizar determinada área de resultado y no la 
organización como un todo. Trabaja con la fragmentación de los obje-
tivos, estrategias y políticas establecidas en la planeación estratégica.

La planeación táctica es desarrollada a niveles organizacionales inter-
medios, teniendo como principal finalidad la utilización eficiente de los 
recursos disponibles para la consecución de los objetivos previamente 
fijados, según una estrategia predeterminada, así como las políticas de 
orientación para el proceso decisivo de la organización.

1.4.3	 Planeación operacional

Contiene básicamente los planes de acción o planes operativos, que 
deben incluir:

»» Los recursos necesarios para su desarrollo e implantación;
»» Los procedimientos básicos a ser adoptados;
»» Los productos o resultados finales esperados;
»» Los plazos establecidos;
»» Los responsables por su ejecución e implantación.



35

1.5	 Introducción a la gestión estratégica

Gestión estratégica es una forma de gestionar toda la organización, con 
énfasis en acciones estratégicas en todas las áreas. Ella adiciona nue-
vos elementos de reflexión, pues exige una evaluación sistemática de 
la situación enfrentada, la elaboración de proyectos de cambios de las 
estrategias establecidas, el acompañamiento de la implementación y el 
monitoreo de los resultados.

Algunos conceptos claves relacionados con la gestión estratégica son:

»» Establecimiento de objetivos para mejorar la posición de la 
compañía, en oposición a objetivos genéricos, como aumento 
de lucro o reducción de costos.

»» Evaluación del desempeño en términos de los objetivos esta-
blecidos, además de brindar la información a quien toma las 
decisiones estratégicas.

»» Evaluación y gestión del “capital intelectual”, aptitudes y expe-
riencia de la fuerza de trabajo de la organización. 

»» Gestión basada en actividades (ABM, Activity Based Manage-
ment) que busca evaluar clientes y proyectos en término de sus 
costos y beneficios totales para la organización.

Otro punto relevante para observar cuando se estudia la planeación en 
las organizaciones es la dicotomía entre intención y acción. Castor e 
Suga (1988) analizaron la brecha entre pensar y actuar, bastante acen-
tuado en las organizaciones y encontraron que esa dicotomía resulta, 
en gran parte, de percepciones equivocadas de las personas con res-
pecto a la planeación, de su papel y de su utilidad.

Se considera así que la formulación de estrategias está rígidamente se-
parada de su implementación. Una se origina en la cúpula, la otra acon-
tece en niveles inferiores. Mintzberg (2001) resalta que esa percepción 
sólo sería verdadera bajo dos condiciones:

»» Primero, si los formuladores de la estrategia tuviesen informa-
ción totalmente verdadera, completa y suficiente

»» Segundo, si el mundo quedase paralizado, o por lo menos cam-
biase de forma completamente previsible durante el periodo de 
implementación, siendo innecesaria la reformulación.

Quinn e Voyer (2001) alertan que los procesos de formulación e imple-
mentación de estrategias en las organizaciones raramente se parecen 
a los modelos analítico-racionales que se muestran en la literatura. Al 
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contrario, esos procesos acostumbran ser típicamente fragmentados, 
evolucionarios e intuitivos.

Según esos autores, la verdadera estrategia evoluciona en la medida en 
que las decisiones internas y los eventos externos fluyen juntos para 
crear un nuevo y ampliamente compartido consenso sobre las decisio-
nes que deben ser tomadas.

El acompañamiento y el análisis crítico del desempeño son impres-
cindibles, pues en función del resultado alcanzado y en relación a la 
meta establecida, generan acciones o proyectos para la corrección de 
las desviaciones, teniendo siempre en la mira las metas estratégicas y 
sus ramificaciones, además de los cambios en los escenarios externos 
e internos.

Gestión estratégica en el sector público

En el mundo globalizado, las organizaciones constantemente intentan 
hacer una medición de su nivel de desempeño en un mercado o sector, 
con el fin de obtener comparaciones de sus indicadores con otras orga-
nizaciones. Este proceso es denominado «Benchmarking».

En la gestión pública no es diferente. La gestión pública puede mejorar 
su desempeño incorporando prácticas de gestión adoptadas en el sec-
tor privado. Para este propósito en Colombia, se ha reglamentado para 
las entidades públicas normas tales como: 

»» Sistema de control interno, regido por la Ley 87 de 1993 “Por 
la cual se establecen normas para el ejercicio del control inter-
no en las entidades y organismos del estado y se dictan otras 
disposiciones”, teniendo en cuenta esta Ley, las entidades es-
tatales están obligadas a implementar el Modelo estándar de 
Control Interno, MECI.

»» Para dar cumplimiento a lo establecido en la ley 872 de 2003 
“Por la cual se crea el sistema de gestión de la calidad en la 
Rama Ejecutiva del Poder Público y en otras entidades presta-
doras de servicios”, artículo 6. Normalización de calidad de la 
gestión, las entidades implementan la NTCGP1000.

»» Sistema de Desarrollo Administrativo: se sustenta en la Ley 489 
de 1998 “Por la cual se dictan normas sobre la organización y 
funcionamiento de las entidades del orden nacional, se expiden 
las disposiciones, principios y reglas generales para el ejercicio 
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de las atribuciones previstas en los numerales 15 y 16 del artícu-
lo 189 de la Constitución Política y se dictan otras disposiciones”

Las organizaciones públicas deben hacer constantemente la medición 
de sus indicadores de desempeño, así como lo hace el producto interno 
bruto per cápita, la renta familiar, la captación de impuestos, el desem-
peño de estudiantes, entre otros, con el fin de alcanzar un referente, 
un nivel de desempeño reconocido como patrón de excelencia para un 
proceso de negocio específico en relación a otros países.

Uno de los desafíos de los gestores públicos es encontrar Benchmarks 
para los principales indicadores de procesos de gestión pública. En este 
caso, se puede utilizar una herramienta de gestión empresarial conoci-
da como Balanced Scorecard, BSC.

El BSC traduce la misión y la estrategia de las organizaciones en un con-
junto amplio de medidas de desempeño que sirve como base para un 
sistema de medición y gestión estratégica.

La propuesta del BSC es hacer comprensible, para todos los niveles de la 
organización, la visión, la misión y la estrategia, para que sepan lo que 
hay que hacer y de qué forma sus acciones impactan el desempeño 
organizacional.

Los objetivos de esta metodología van más allá de lo que se podría ex-
traer de un simple conjunto de indicadores. Cuando es aplicada adecua-
damente, permite trasformaciones organizacionales en el sentido de la 
acción, en especial la creación de una visión integral de la gestión y de 
la situación actual, mirar hacia delante de manera proactiva, alinear la 
estructura organizacional, establecer  iniciativas y priorizarlas en direc-
ción a las estrategias definidas y además, influenciar el comportamiento 
de la sociedad.
 
Entretanto, un análisis de contenido de lo que se incluye en cada pers-
pectiva muestra grandes diferencias entre un BSC aplicado a una organi-
zación o a un servicio público: en la misión estratégica, en la perspectiva 
financiera, en la perspectiva social, en la perspectiva de los procesos 
internos y en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Como el BSC nació  en el medio empresarial y ha sido desarrollado en 
torno a esa realidad, no se puede aplicar sin las debidas adaptaciones 
a la realidad del sector público, que es tradicionalmente guiado por la 
inmensidad de las normas legales y está actualmente presionado por 
la escasez de los recursos financieros, además de verse abocado a la 
necesidad de adoptar nuevos instrumentos de gestión.



38

[Planeación y Gestión Estratégica de las TI]

La perspectiva del BSC aplicada al sector público implica una visión or-
ganizada e interactiva que afecta el negocio de todos los servicios pú-
blicos, haciendo sucumbir la lógica de independencia funcional de estos 
servicios.

Tal visión lleva a la inclusión de la voz del ciudadano en el diseño del 
proceso de gestión estratégica, de modo que el resultado conduzca a 
su satisfacción. Todo es una cuestión de estrategia, de identificación de 
las aspiraciones públicas y de a dónde se desea llegar.

1.6	 Planeación estratégica y gestión estratégica

Hay una notable diferencia entre planeación estratégica y gestión es-
tratégica.

»» La planeación estratégica es un proceso gerencial que se refiere 
a la formulación de objetivos para la selección de programas de 
acción y para su ejecución, teniendo en cuenta las condiciones 
internas y externas a la organización y su evolución esperada.

»» La gestión estratégica es una forma de adicionar nuevos ele-
mentos de reflexión y acción sistemática y continua, con el fin 
de evaluar la situación, elaborar proyectos de cambio estraté-
gicos y acompañar y gerenciar los pasos de implementación. 
Como el propio nombre lo indica, es una forma de gestionar 
toda una organización, con énfasis en acciones estratégicas en 
todas las áreas.

Para pensar
De cierta forma, el BSC es un modelo intere-
sante capaz de generar innovación en los servi-
cios públicos. Las organizaciones públicas están 
comenzando a comprender que los proyectos 
de éxito exigen más que recursos financieros 
e ideas dispersas. Cuando un proyecto falla, se 
pierde dinero, tiempo y confianza pública. Los 
síntomas de disfunción son visibles en el sector 
público, en sus procesos internos y hasta en su 
relación con la sociedad.
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La gestión estratégica incluye el levantamiento del estado actual de la 
organización, el análisis de las estrategias vigentes, del portafolio de 
productos y servicios, de su vulnerabilidad frente a las amenazas, de los 
recursos disponibles y de evaluación de los recursos obtenidos.

La gestión estratégica tiene como finalidad asegurar el crecimiento, la 
continuidad y la sobrevivencia de la organización, por medio de la ade-
cuación continua de su estrategia, de sus capacidades y de su estructu-
ra, haciendo posible que enfrente y se anticipe a los cambios observa-
dos o previsibles en su ambiente.

La diferencia clásica entre la planeación estratégica y la gestión estra-
tégica está exactamente en la capacidad de hacer que lo cotidiano de 
la organización realice específicamente las acciones estratégicas esco-
gidas. 

Las etapas básicas del proceso de gestión estratégica incluyen: 

»» Ejecución de un análisis del ambiente;
»» Establecimiento de una directriz organizacional;
»» Formulación de una estrategia organizacional;
»» Implementación de la estrategia organizacional;
»» Ejercicio de control estratégico.

1.7	 Algunos enfoques específicos para la 
planeación estratégica

Existen varios enfoques desde los cuales se puede desarrollar una pla-
neación estratégica. El empleo de uno u otro depende en gran medida 
del objeto de negocio de la organización, su misión, visión y sus obje-
tivos. 

Según López, J (2005)10,  actualmente en Latinoamérica el debate aca-
démico y las experiencias prácticas de la planificación se centran en las 
siguientes modalidades y enfoques:

»» Normativo-prospectivo
»» Estratégico corporativo
»» Estratégico-situacional.

10	 Tomado de http://formulaproyectosurbanospmipe.wordpress.com/2012/02/08/
enfoques-teoricos-de-la-planificacion-sesion-n-2-30-01-2012-parte-1/
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Estos tres enfoques   tienen  mayor aplicación en la planificación cor-
porativa, pero también se aplican en la planificación gubernamental y 
urbana.

»» Enfoque prospectivo
»» Enfoque comunicacional

Estos dos últimos enfoques se aplican con mayor frecuencia en  la pla-
nificación y gestión gubernamental.

»» Calidad de la gestión 

Este último enfoque es específico de la planificación y gestión corpo-
rativa.

A continuación se hace una corta descripción de cada uno de estos 
enfoques. 

1.7.1	 Enfoque normativo-prospectivo

»» Centra su atención en las normas, que en términos de un suje-
to-preferente al del estado planificado, pueden promover la ve-
locidad de crecimiento y corregir los desequilibrios funcionales 
de dicho sistema.

»» Se construye como método a partir de la integración operativa 
de técnicas de proyección de tendencias con técnicas de pro-
gramación a mediano plazo.

»» Se parte del principio que, dado unos fines, el problema de la 
selección de los medios es una realidad que se constituye por 
sectores y donde lo estratégico tiene que ver con las prácticas 
reales de gobierno.

»» Utiliza la técnica de escenarios para determinar las disponibili-
dades económico-financieras para los programas de inversión.

»» Se enfoca en determinar cómo resolver el problema en la elec-
ción de técnicas y  el  problema de la priorización entre obje-
tivos, haciendo un uso eficiente de los recursos en torno a las 
decisiones.
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1.7.2	 Enfoque estratégico corporativo

»» Se define como un proceso de evaluación sistemática de la na-
turaleza de una organización o institución, definiendo los objeti-
vos a largo plazo, identificando metas y objetivos cuantitativos, 
desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y loca-
lizando recursos para llevar a cabo dichas estrategias.

»» Se construye sobre acciones de diagnóstico, análisis, reflexión 
y toma de decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y 
al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones e 
instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas 
que les impone el entorno y lograr el máximo de eficiencia y 
calidad de sus prestaciones.

»» Se centra en la estrategia, en tanto un plan amplio, unificado e 
integrado que relaciona las ventajas estratégicas de una organi-
zación o institución con los desafíos del entorno y se le diseña 
para alcanzar los objetivos de la organización a largo plazo.

»» Se le da prioridad a la evaluación y conocimiento del  entorno 
en el tiempo

1.7.3	 Enfoque estratégico-situacional11

»» Se introducen los conceptos de estrategia y trayectoria, traídos 
de la teoría de la guerra.

»» Se señala que una situación puede tener más de una explica-
ción verdadera y objetivos, dependiendo del lugar en que está 
inscrito el actor.

»» Los fenómenos sociales no son determinísticos, sólo en raras 
excepciones son predecibles.

»» Se reconsideran los postulados de la planeación tradicional.

La planeación estratégica situacional logra sintetizar muchos de los de-
sarrollos teóricos logrados por otras disciplinas y por otros autores para 
construir un cuerpo conceptual y metodológico, que le permite al plani-
ficador comenzar a superar la crisis del planeamiento tradicional

11	  Tomado de (Castillo, 2009)
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1.7.4	 Enfoque prospectivo de la planeación12

La planificación estratégica, basada en la elaboración de escenarios, ac-
túa mediante la virtualización de escenarios futuros deseables para la 
comunidad, se sitúa en el futuro y se proyecta hacia el presente. Para 
esto resulta necesario analizar todos los elementos que caracterizarán 
el camino hacia el futuro de la comunidad objeto de estudio, con vista 
a establecer objetivos y estrategias para luego determinar qué recur-
sos son los que permitirán ese tránsito. Es por ello que la planifica-
ción estratégica necesita operar con variables racionales, consensuales 
y constructivas; demanda flexibilidad, apertura mental y disposición 
para alcanzar consensos; requiere actitudes positivas y la elaboración 
de visiones compartidas con el compromiso de los actores. De forma 
general, la planificación estratégica conducirá a la comunidad a través 
del desarrollo de una declaración de misión, metas, objetivos y planes 
de acción, en el marco de la elaboración de su estrategia de desarrollo.

1.7.5	 Enfoque comunicacional de la planeación13

La planificación comunicacional, encarada como un proceso continuo y 
recursivo de análisis – programación - ejecución - evaluación, en el que 
a partir de un conjunto de metodologías y herramientas específicas, 
pueden prepararse planes, programas y proyectos de corto, mediano y 
largo plazo – normativos y estratégicos - es una herramienta clave para 
facilitar y optimizar la gestión en la comunicación de las organizaciones.
 
Paradójicamente, la planificación comunicacional es tanto un proceso 
de planificación global y sectorial: si bien cuenta con programas y pro-
yectos específicos que deben estar claramente integrados con la estra-
tegia institucional, por tratarse de una intervención comunicacional, la 
misma impacta en todos los niveles de nuestra organización –objetivo.
 
Por ello, además de contar con la más alta calidad técnica y rigor meto-
dológico, resulta necesario garantizar los más altos niveles de participa-
ción de todos los actores involucrados en el proceso de planificación a 
implementar, favoreciendo espacios que faciliten formar, tener y tomar 
parte en los procesos orientados a la creación de valor en las organi-
zaciones. 

Al adentrarnos en el terreno de la previsión, conviene tener en cuenta 
que ninguna acción que emprendamos generará tan sólo el efecto bus-

12	  Tomado de  (Fernández Lorenzo & Quintana Martínez, 2008)

13	  Tomado de http://comunicologos.org/tecnicas.php?id=95
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cado. Por mejor concebidos, diseñados, redactados y presentados que 
se encuentran nuestros planes, programas y proyectos, si la legitimidad 
social de los mismos se desarrolla de manera insuficiente, no contare-
mos con los márgenes de maniobra siempre necesarios para garantizar 
la sustentabilidad de todo proceso de planificación en el tiempo.
 
Recordemos que planificamos para favorecer el diálogo entre las so-
luciones y los problemas, para poner en común las alternativas, para 
fortalecer la toma de decisiones directamente vinculada con la optimi-
zación de la calidad de vida en nuestras comunidades.

1.7.6	 Otros enfoques

Enfoque gerencial y financiero: su principal objetivo es representar 
la relación fundamental entre la estrategia y las finanzas dentro de la 
organización. Relaciona el proceso de planeación estratégica y la for-
mulación de la estrategia, incluyendo las proyecciones financieras que 
permitirán medir el resultado esperado de la estrategia.

Enfoque social para la mejora del desempeño organizacional: “Es in-
dudable que la dualidad social e individual de los seres humanos es 
un tema que ha sido punto de reflexión, posturas y teorías durante 
el desarrollo de la humanidad; sin embargo hoy en día este cuestio-
namiento parece que cobra nuevo interés al considerar el papel que 
deben o deberían jugar las organizaciones dentro de la sociedad. La 
lucha por los mercados ha derivado en un constante esfuerzo por parte 
de las organizaciones por desarrollar estrategias que le permitan gene-
rar una propuesta diferenciada y altamente competitiva con respecto a 
otras organizaciones. Kaufman (2000, 2004), Porter (2002) y Bernardez 
(2005), hacen énfasis en que las organizaciones deben ser una respues-
ta a la problemática social, orientarse a objetivos sociales, y desde esta 
perspectiva de agregar valor a clientes y sociedad, las organizaciones 
deben reinventarse. En este sentido se documenta la experiencia de or-
ganizaciones atendiendo indicadores que corresponden a los niveles de 
planeación mega, macro y micro” (Ochoa Silva & Alvarez Medina, 2012). 

En esta obra (Ochoa Silva & Alvarez Medina, 2012) se encuentra una 
compilación de varias organizaciones (universidades, organizaciones 
del estado y privadas) cuya planeación estratégica se propone desde 
una perspectiva social con el fin de mostrar que desde dicha perspec-
tiva también se pueden obtener retornos de inversión importantes a la 
vez que se cumple con una responsabilidad social.
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1.8	 Evolución de la gestión estratégica

Con el tiempo se hizo necesario resolver el problema de disociación 
entre la planeación y su implementación y se buscó desarrollar un abor-
daje integrado y equilibrado de todos los recursos de la organización 
para la consecución de sus fines e involucrando la organización como 
un todo.

Figura 2. Evolución de la gestión estratégica.

Fuente: adaptado de Gluck et al. (1981)
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Ejercicio de refuerzo - planeación y gestión estratégica

»» ¿Qué diferencia fundamental puede ser establecida entre pla-
neación estratégica y gestión estratégica? 

»» Establezca los lineamientos de una planeación estratégica y de 
una gestión estratégica para una Institución de Educación Su-
perior,IES. Como ayuda bibliográfica sobre el tema, puede leer 
(Bouso, 2010) con el fin de hacerse a una idea general.
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Conocer la importancia del alineamiento 
estratégico del negocio con la TI y el pa-
pel del CIO14 en una organización.

Alineamiento estratégico, medición del 
nivel de alineamiento y planeación estra-
tégica de las TI.

14 

14	 Chief Information Officer – CIO, director de Tecnología de la Información, es un puesto de trabajo que se le dio al ejecutivo de 
más alto rango en una organización y es responsable de los sistemas de tecnología de información y sistemas informáticos 
que apoyan las metas de la organización. Generalmente, el CIO reporta al Chief Executive Officer - CEO, Chief Operations 
Officer - COO o Chief Financial Officer – CFO.
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Introducción
-- Estrategia es cuando usted está sin munición pero 

continúa disparando para que su enemigo no se entere.
Ivan Ansoff

La dinámica de la sociedad actual viene reflexionando sobre los avances 
de la ciencia y de la tecnología, el desarrollo cultural y la competitividad 
entre los individuos y las organizaciones. Este mercado competitivo exi-
ge cada vez más de las organizaciones la utilización de la información 
para auxiliar los procesos de toma de decisión y también para ayudar 
en la gestión organizacional.

Existe una gama de acciones que las TI realizan en las organizaciones 
para la sustentación de su papel estratégico, agregando valor a los pro-
ductos y servicios y auxiliando en el desarrollo de la competitividad de 
la organización.

La TI utilizada como un recurso estratégico de la organización, puede 
trasformar la información que está dispersa por toda la organización en 
nuevo conocimiento. Los efectos de la TI en el desempeño organizacio-
nal han motivado investigaciones sobre su impacto en el ámbito de las 
acciones de negocio y en términos de las necesidades y de los benefi-
cios de su alineamiento con las unidades de negocio de la organización 
(Brodbeck, 2001).

El alineamiento estratégico es el vínculo entre el Plan Estratégico de 
Tecnología de Información, PETI y la Planeación Estratégica de Nego-
cios, PEN, de las organizaciones.
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A partir del alineamiento entre estos dos planes, los recursos de infor-
mación de la organización soportan los objetivos del negocio, haciendo 
posible la obtención de ventajas estratégicas a partir del uso de los 
sistemas (Brodbeck e Hoppen, 2002).

La PEN es el proceso que favorece la determinación de los principales 
objetivos de una organización, del uso y disponibilidad de los recursos 
para la realización de estos objetivos y de sus políticas y estrategias 
(Bhalla, 1987). El alineamiento entre el PETI y el PEN puede ser decisivo 
para el desarrollo de la competitividad empresarial.

Ejercicio de nivelación - alineamiento entre PEN y PETI

»» ¿Usted cómo percibe el alineamiento entre 
PEN y PETI en su organización?

»» Trace los principales lineamientos del PEN y 
del PETI en el contexto de una IES.

2.1	 Alineamiento estratégico

De cara a la nueva realidad global, las organizaciones en búsqueda de 
mayor competitividad, calidad y productividad frente a su competencia, 
entienden la TI como una herramienta poderosa para ayudar al alcance 
de sus objetivos y metas.

Sin embargo, muchas veces la TI es vista apenas como una herramienta 
y no como parte propia del negocio, o sea, el análisis estratégico de la 
organización, tanto interno como externo, debe tener en consideración 
la necesidad de la alineación de la estrategia definida para alcanzar las 
metas trazadas con las del área de las TI.

Esto ocurre teniendo en cuenta que, en gran parte de los procesos de 
las organizaciones actuales, existe una dependencia intrínseca del sis-
tema de información, que proporciona soporte tanto en procesos de 
producción como en procesos de toma de decisiones.

El análisis de las fortalezas y las debilidades de la organización y de sus 
potencialidades es vital para la definición de su estrategia de las TI y 
consecuentemente para el alineamiento de la estrategia general de la 
organización con la estrategia de las TI. Identificando procesos vitales 
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para la corporación, es posible conducir nuevos proyectos de sistemas 
de información, capaces de satisfacer la demanda productiva y estraté-
gica de la organización.

El alineamiento estratégico es fundamental para la organización. Para 
eso hay que tener en cuenta los factores que influencia en la definición 
de la estrategia empresarial.

Factores internos, como la cultura de la organización, su postura frente 
a los cambios y el análisis de su potencial humano, son características 
primordiales para la construcción de un alineamiento estratégico, de las 
diversas áreas o departamentos, con la estrategia general de la orga-
nización.

Mediante el alineamiento estratégico se puede obtener mayor desem-
peño de la organización, lo que significa menor costo de operación, 
diferenciación del producto y mayor participación en el mercado, todo 
eso con el soporte del área de las TI.

A pesar de la inversión tecnológica de algunas organizaciones, muchas 
veces alta, en varias ocasiones se constata que el retorno esperado de 
esta inversión no es conseguido.

Muchas veces eso ocurre no por un fracaso técnico, sino por la falta 
de análisis estratégico de determinados sistemas o equipos frente a la 
estrategia global de la organización. Por eso, el ROI (retorno de la inver-
sión) de los proyectos de las TI puede estar por debajo de lo esperado, 
creando una “paradoja de productividad”.

Ejercicio de refuerzo - retorno de las inversiones de las TI

»» ¿Las inversiones en TI de su organización son realizadas de for-
ma alineada a la estrategia de negocio?

»» ¿Cómo se puede medir el retorno de las TI en una organización? 
¿Cómo se puede llevar a cabo esta tarea en una IES?

»» ¿El retorno de las inversiones de las TI es medido en su orga-
nización?

Para el desarrollo del proceso de alineamiento estratégico es necesario 
el alineamiento de los líderes de la organización en relación con la visión 
de mercado de la organización, sus factores críticos para el éxito y sus 
principales problemas internos.
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Es importante definir de qué forma cada gestor y departamento de-
berán contribuir para el alcance de los objetivos trazados y finalmente 
monitorear el proceso para garantizar que los objetivos definidos sean 
consistentes con la visión estratégica del negocio.

Así, el alineamiento estratégico tiene como objetivo transformar la es-
trategia en tarea de todos, demostrando que cada departamento y cada 
colaborador tienen su papel definido como responsable del éxito de la 
organización, y eso sólo es posible con una visión compartida de los 
objetivos de la organización.

2.1.1	 Importancia del alineamiento

Aunque diversos estudios demuestren la relación entre el alineamiento 
estratégico y el desempeño del negocio, aún es común la falta de ha-
bilidad de las organizaciones para la obtención de valor a partir de las 
inversiones en TI.

Aunque un competidor pueda eventualmente encontrar una manera de 
copiar o mejorar algún recurso o sistema de las TI, una ventaja compe-
titiva  será el resultado del uso de la TI en conjunto con cambios en la 
operación de los negocios, en el sentido de agregar valor para la orga-
nización (Luftman, 2000).

A continuación, se presenta una relación de autores que teorizan sobre 
los principales modelos de alineamiento y las características de cada 
modelo:

»» Rockart e Morton (1984) modelo precursor en el desarrollo de 
los fundamentos sobre alineamiento estratégico de negocios y 
TI. Se basa en elementos funcionales, como estrategias de la 
organización, estructura organizacional y cultura corporativa, 
individuos y documentos, procesos de gerenciamiento y tecno-
logía, en su cambio e impacto sobre la organización, resaltando 
el equilibrio y la interdependencia entre ellos.

»» Walton (1993) el modelo se basa en el triángulo estratégico que 
engloba los dominios de la estrategia de negocios, la estrategia 
de la organización y la estrategia de las TI.

»» Henderson y Venkatraman (1993) es el modelo práctico pre-
cursor más discutido de la literatura, basado no sólo en factores 
internos relacionados con la estructura administrativa de la or-
ganización, sino también con factores externos que compren-
den el mercado y las decisiones relacionadas para atenderlo.
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»» Papp e Luftman (1995) expansión de las cuatro perspectivas 
del modelo de Henderson y Venkatraman, presentando otras 
ocho perspectivas: cuatro que se consideran como punto de 
partida a los aspectos de dominio interno de la organización (la 
infraestructura y procesos organizacionales o la infraestructura 
y procesos de las TI) y cuatro perspectivas de fusión, donde el 
aspecto más fuerte y el aspecto más débil están posicionados 
transversalmente.

»» Reich e Benbasat (1996) enfatizan el proceso de creación de la 
estrategia y alineamiento por la dimensión social, que involucra 
selección de personal, tiempo, proceso de decisión y comuni-
cación.

»» Coakley, Fiegener y White (1996) el alineamiento estratégico 
en su evaluación debe estar basado en consenso estratégico 
– representando el entendimiento compartido entre los ejecu-
tivos de negocio y de las TI en relación a las prioridades estra-
tégicas de la organización, en la contribución de la TI para apa-
lancar estas prioridades y en los impactos organizacionales de 
los proyectos y de la operación de los sistemas de información.

»» Teo y King (1997) sustentan una perspectiva evolucionaria-con-
tingencial de alineamiento entre la planeación de negocios y de 
sistemas de información, demostrando cuatro etapas de evolu-
ción de integración: administrativa, secuencial, recíproca y total. 
Las respectivas contribuciones para el desempeño organizacio-
nal varían de grado, a medida que las organizaciones atraviesan 
las diferentes etapas de la evolución.

»» Rezende e Abreu (2001) refuerza el alineamiento estratégico 
entre negocios y  TI a partir de las dimensiones: Planeación Es-
tratégica de Tecnología de la Información, PETI, sus recursos y 
herramientas; Planeación Estratégica Empresarial, PEE,  y de sus 
unidades de negocio; y recursos sustentadores del alineamien-
to entre PEE y PETI (tecnologías de la información, sistemas de 
información y del conocimiento, recursos humanos y contexto 
organizacional).

»» Brodbeck (2001) expande el entendimiento de alineamiento 
estratégico más allá del aspecto conceptual, tratándolo como 
una herramienta del monitoreo y gestión de las estrategias y 
objetivos de la organización, dentro del horizonte de aplicación 
de la planeación estratégica de negocios y de las TI. Combina los 
modelos de eje Henderson y Venkatraman, Reich y Benbasat, y 
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Teo y King en formato tridimensional, cruzando el alineamiento 
entre las dimensiones de planeación de negocios y de las TI, 
alineamiento entre ambientes internos y externos, y el alinea-
miento temporal, de forma continua y permanente.

2.1.2	 Modelo de Henderson y Venkatraman

De los modelos presentados, el modelo de alineamiento estratégico en-
tre estrategia de negocio y estrategia de las TI, desarrollado por Hen-
derson y Venkatraman, es considerado el modelo práctico precursor 
más discutido de la literatura, presentando importantes bases para el 
entendimiento del alineamiento estratégico entre negocios y TI (Rezen-
de, 2002).

Henderson y Venkatraman (1993) elaboraron un modelo con el propósi-
to de integrar la planeación de las TI con la planeación de negocios de la 
organización, englobando procesos, personas e infraestructura.

Figura 3. 
Modelo de 
Henderson y 
Venkatraman  
(1993)

El concepto de alineamiento estratégico es guiado por dos dimensiones:

»» Adecuación estratégica. El concepto de adecuación estratégica 
dicta que el área de las TI debe ser dinámica, para que se pueda 
adecuar a la evolución de los ambientes, sean ellos externos 
o internos. En el ambiente de negocios, el dominio externo se 
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refiere a la definición de la estrategia empresarial, formulada en 
función del alcance del negocio, de las decisiones respecto de 
las competencias necesarias para distinguir la organización de 
la competencia, y de las decisiones respecto del modelo de go-
bierno. En el dominio interno se refiere a la estructura adminis-
trativa, al diseño de los procesos y a las habilidades individuales.

»» Integración funcional. La dimensión de la integración funcional 
considera los resultados generados por las selecciones hechas 
en el dominio del negocio que afectan el ambiente de las TI 
(infraestructura, procesos y personas) y viceversa. Esta es defi-
nida como la relación entre las diferentes funciones del negocio, 
permitiendo el flujo de la operación de manera integrada, sea 
a través de la infraestructura organizacional, o por medio de la 
infraestructura de las TI.

Entre las implicaciones del modelo de Henderson y Venkatraman son 
destacados los siguientes puntos:

»» La administración eficaz de las TI requiere un balance entre las 
decisiones de  los cuatro aspectos listados en el modelo.

»» Existen múltiples relaciones entre dominios, que deben ser ana-
lizadas para que sean obtenidos resultados satisfactorios de ali-
neamiento.

»» La estrategia de las TI puede cambiar la estrategia de negocios 
de la organización y no ser solamente un resultado.

»» La planeación debe ser un proceso continuo, pues los factores 
externos cambian constantemente.

2.1.3	 Dificultades del alineamiento y su evaluación

El alineamiento estratégico es un proceso evolucionario y dinámico que 
requiere fuerte apoyo de la alta administración de las organizaciones, 
está asociado con buenas relaciones de trabajo, fuerte liderazgo, prio-
rización adecuada, confianza y comunicación efectiva, además del en-
tendimiento del ambiente de negocios.
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Tabla 1. Factores promotores e inhibidores del alineamiento estratégico

Promotores Inhibidores
Fuerte apoyo de la alta gestión 
a los asuntos de las TI.

Relaciones débiles entre negocios y TI.

TI participa en el desarrollo 
de la estrategia.

Falta de prioridad por la TI.

Entendimiento del negocio por la TI. Falla en los compromisos de las TI.

Relación de asociación 
entre negocios y TI.

TI no entiende el negocio.

Proyectos de las TI bien priorizados. Falta de apoyo a TI por la alta gestión.

Liderazgo efectivo de las TI. Débil liderazgo de las TI.

Fuente. Luftman, Papp y Brier (1999)

Para desarrollar una tarea de alineamiento estratégico es necesario que 
las organizaciones se enfoquen en maximizar los promotores y mini-
mizar los inhibidores que participan en el proceso y en los resultados 
(Luftman, 2000)

Ejercicio de refuerzo - dificultades del alineamiento

»» Evalúe las dificultades que se pueden dar en un alineamiento 
estratégico.

»» Evalúe las dificultades de alineamiento que pueden ser obser-
vadas en su organización

»» Evalúe las dificultades de alineamiento estratégico que pueden 
ser observadas en una IES.



55

2.1.4	 Modelo de Luftman de medición del nivel de 
alineamiento

Luftman (2000) sustenta que el alineamiento estratégico es un proceso 
que debe considerar, para su efectividad, los siguientes pasos:

»» Definición de los objetivos.
»» Entendimiento de la importancia y de los vínculos entre negocio 

y TI.
»» Análisis y priorización de las brechas del alineamiento.
»» Especificación de acciones y proyectos.
»» Selección y aplicación de evaluaciones de los criterios de éxito 

de alineamiento.
»» Promoción de la sustentación al alineamiento.

El modelo de Luftman de evaluación de la madurez del alineamiento 
define cinco niveles distintos de evaluación del proceso:

»» Proceso inicial o bajo demanda.
»» Proceso comprometido.
»» Proceso establecido y focalizado.
»» Proceso gerenciado y mejorado.
»» Proceso optimizado.

Cada uno de los cinco niveles de madurez es obtenido por la aplica-
ción de los seis criterios de madurez: comunicación, medidas de valor y 
competencia, gobierno, asociación, alcance y arquitectura y habilidades.
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Comunicación

•	Conocimientos sobre 
negocio por la TI

•	Conocimientos de las 
TI para el negocio

•	Aprendizaje 
organizacional

•	Estilo y facilidad 
de acceso

•	Compartir 
conocimiento

•	Proximidad

Medidas de valor 
y competencia

•	Métricas de las TI
•	Métricas de negocio 
•	Equilibrio entre las 

métricas de las TI 
y de negocio

•	Acuerdo de nivel 
de servicio

•	Benchmarking
•	Evaluaciones y 

revisiones de 
inversiones de las TI.

•	Prácticas de 
mejoramiento 
continuo en TI

Gobierno

•	Planeación estratégica 
de negocio

•	Planeación estratégica 
de las TI

•	Estructura 
organizacional y 
jerárquica de las TI

•	Control presupuestal 
de las TI

•	Finalidad de 
inversiones en TI

•	Comité ejecutivo 
de las TI

•	Priorización de 
proyectos

Criterios de madurez de alineamiento estratégico de las TI

Asociaciones

•	Percepción del negocio 
en relación con la TI

•	Papel de las TI en la 
planeación estratégica 
del negocio

•	Compartir los riesgos 
y las recompensas

•	Gestión de relaciones 
entre las áreas

•	Relaciones y nivel 
de confianza

•	Patrocinadores y 
apoyadores de las TI

Alcance y 
arquitectura

•	Papel de las TI 
en relación a los 
procesos de negocio

•	Patrones tecnológicos
•	 Integración de las 

arquitecturas de las TI 
con: departamentos, 
toda la organización, 
clientes y socios

•	Flexibilidad y 
trasparencia de la 
arquitectura de las TI

Habilidades

•	 Innovación y 
emprendimiento

•	Centro de poder 
sobre TI

•	Estilo de 
gerenciamiento

•	Disposición para 
cambios

•	Oportunidades 
de crecimiento

•	Educación y 
entrenamiento 
interfuncional

•	 Integración social 
entre TI y negocios

La base de este modelo está dirigido a la medición del nivel de alinea-
miento estratégico entre el PEN y el PETI, afirma que la madurez en el 
alineamiento es generada a partir de la relación que la TI mantiene con 
otras funciones del negocio.

Figura 4. 
Modelo de 
Luftman 
(2000)
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Tabla 2. Criterios de evaluación de madurez según modelo de Luftman (2000)

Criterios Características
Madurez en las comunicaciones entre el 
equipo de las TI y los demás equipos del 
negocio.

Intercambio de ideas, conocimiento e  in-
formación a través de las TI y del resto 
de la organización, permitiendo un claro 
entendimiento de las estrategias corpora-
tivas, de los ambientes de negocio y de las 
TI, de las prioridades y de lo que se debe 
hacer para alcanzarlas.

Madurez en la medición de valor/compe-
tencias y definición de métricas comunes 
y claras de valor y desempeño de las TI y 
de los negocios.

La utilización de medidas para demostrar 
la contribución de la TI para los negocios, 
en términos del entendimiento y acep-
tación por la organización, involucrando 
benchmarkings, evaluaciones formales y 
mejoramiento continuo.

Madurez del gobierno para la toma de de-
cisiones conjuntas sobre prioridades en la 
asignación de recursos de las TI, y claridad 
en la definición de poder para la toma de 
decisiones.

El grado de autoridad para realizar las de-
cisiones de las TI es definido y compartido 
por las gerencias.

Madurez desde alianzas o asociaciones, 
relacionando vínculos de las TI con las de-
más áreas y participación de las TI en la 
planeación organizacional.

La relación entre las áreas de negocio y 
de las TI, englobando la participación de 
las TI en la definición de las estrategias de 
negocio, el grado de confianza entre las 
áreas y el modo como una percibe la con-
tribución de la otra.

Madurez de la tecnología, contemplando 
la cobertura y efectividad de las tecnolo-
gías de las TI para atender las necesidades 
del negocio

La extensión por la cual las TI están ha-
bilitadas para proveer una infraestructura 
flexible, evaluando y aplicando tecnolo-
gías recientes, permitiendo o conducien-
do los procesos de negocio y el modo 
como provee soluciones personalizadas, 
buscando integrar clientes y necesidades 
internas.

Madurez de habilidades de recursos hu-
manos, involucrando el ambiente social y 
cultural de la organización, capacidad de 
interacción, intercambio de conocimien-
tos, actualización e innovación entre los 
individuos, en un ambiente de confianza 
y cooperación, compartiendo riesgos y re-
compensas.

Incluye las prácticas de entrenamiento y 
de evaluación de resultados, favorecer la 
innovación, proveer oportunidades de ca-
rrera, así como adaptarse rápidamente a 
los cambios, capacidad de aprendizaje y 
habilidad para producir nuevas ideas.

	

A partir de estos atributos son organizados los niveles de alineamiento 
estratégico, variando de 1 a 5, en orden creciente de nivel de alinea-
miento, siendo el nivel 1 indicador de procesos iniciales, y el nivel 5 de 
procesos optimizados.
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Tabla 3.  Niveles de madurez del alineamiento estratégico. 

Nivel Descripción Características

1 Proceso inicial / ad hoc
Sin alineamiento. Es altamente improbable 
que estas organizaciones consigan alinear 
la estrategia de las TI y del negocio.

2 Proceso disciplinado

Organización comprometida con el ali-
neamiento. Oportunidades identificadas. 
Organizaciones en este estado están ini-
ciando el proceso de madurez del alinea-
miento estratégico. Este nivel tiende a ser 
dirigido a situaciones locales o departa-
mentos funcionales (marketing, finanzas, 
RH, producción), pero las oportunidades 
potenciales comienzan a ser identificadas.

3 Proceso focalizado 
/ mejorado

Procesos normalizados, consistente e inte-
grándose a los objetivos del negocio. La TI 
comienza a ser integrada al negocio.

4 Proceso gerenciado/mejorado

Proceso previsible y controlado refuerza 
el concepto de las TI como proveedora de 
resultados. La organización visualiza la TI 
como fuente de innovación y creatividad 
para la ventaja competitiva. Demuestra 
gobierno efectivo y servicios que refuer-
zan el concepto de las TI como centro de 
valor. La TI es vista como un factor que 
contribuye con la estrategia e innovadora 
para el éxito del negocio.

5 Proceso optimizado

Gobierno sustentado en planeación de ne-
gocios y de las TI integrados. Alineamiento 
completo. Proceso de gobierno continuo, 
integra los procesos de planeación estra-
tégica de las TI con los procesos de ne-
gocio.

Fuente Luftman (2003)

Ejercicio de refuerzo - evaluación de la madurez del 
alineamiento

»» ¿Cuáles son las principales características que identifican la ma-
durez de un alineamiento?

»» ¿Cómo califica la madurez del alineamiento en su organización?
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2.2	 Planeación estratégica de Tecnología de la 
Información

“Un tonto con una herramienta continúa siendo un tonto” 
                                                                Hewlett Packard.

La Planeación Estratégica de la Tecnología de la Información, PETI, es un 
proceso dinámico e interactivo para organizar estratégicamente, tácti-
camente y operacionalmente:

»» La información y el conocimiento organizacional;
»» La TI y sus recursos, como hardware, software, sistemas de te-

lecomunicaciones y gestión de datos;
»» Los sistemas de información y de conocimiento;
»» El perfil de las personas involucradas y la infraestructura nece-

saria para el entendimiento de todas las decisiones, acciones y 
procesos de la organización.

Las organizaciones son regidas por las necesidades y demandas so-
ciales o, de acuerdo con el último análisis, por el mercado. Deben, por 
tanto, definir sus acciones por las exigencias de este mercado. De esta 
forma, necesitan estar atentas a todo lo que ocurre a su alrededor, en 
la búsqueda del crecimiento continuo y diferenciado que permitirá la 
superación de la competencia, y sostenerse en el tiempo.

El mercado actual, globalizado, dinámico y altamente competitivo, exige 
a las organizaciones una postura de mayor flexibilidad, con el fin de que 
se adapten a los nuevos paradigmas y a los cambios organizacionales 
necesarios. Mcgee y Prusak (1994) comentan que la TI alteró el mundo 
de los negocios de forma irreversible, desde que fue introducida siste-
máticamente en la década de los 50. Además del mundo de los nego-
cios, la TI alteró nuestro estilo de vida, modificando, entre otras cosas, 
las fronteras entre el trabajo y la vida privada.

Actualmente no tiene sentido discutir si la TI es estratégica  o no, lo 
que modifica la pregunta a cómo utilizar la TI de forma alineada con la 
estrategia organizacional.

La planeación de las TI es fundamental para que la organización no 
corra riesgos innecesarios, pues el uso creciente de las TI, al mismo 
tiempo que potencializa la capacidad de las organizaciones en obtener, 
mantener y combatir ventajas competitivas, también eleva los riesgos 
de gestión inherentes a cualquier tipo de decisión y acción (McGaughey, 
Sydner y Carr, 1994, Apud Rezende, 2003).
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Para que la TI actúe estratégicamente en el negocio, la PETI puede ser 
un recurso importante para auxiliar la planeación estratégica de la or-
ganización, identificando las oportunidades y apoyando los negocios.

El alineamiento entre el PETI y el PEN contribuye a la adecuación entre 
las estrategias y los objetivos del negocio y las estrategias, objetivos y 
funciones del TI.

2.3	 Tecnología de la información y el papel 
	 del CIO

La función del CIO, o del gestor principal del TI, puede y debe apoyar a 
la organización en la observación del papel adecuado del TI, además de 
sus funciones normales que son:

»» Actuar como gestor responsable por los sistemas de informa-
ción basados en computadores.

»» Elaborar y propagar las políticas y procedimientos para los siste-
mas nuevos y los existentes.

»» Servir como agente de cambio responsable por la introducción 
de las nuevas tecnologías en telecomunicaciones, automatiza-
ción de oficinas, Sistemas de Información Gerenciales, SIG, Sis-
temas de Apoyo a Decisiones, SAD, sistemas especializados, etc.

»» Planear y desarrollar formas creativas e innovadoras para aten-
der las necesidades crecientes de información por parte de los 
administradores.

El CIO debe ser un conocedor de los negocios de la organización y po-
seedor de los conocimientos técnicos adecuados. Debe esforzarse para 
que el equipo de las TI de la organización esté capacitado en los servi-
cios prestados a los clientes internos y externos, garantizando los recur-
sos necesarios para este fin.

Algunos desafíos que deben afrontar los CIO son:

»» Integrar/alinear nuevas tecnologías a las necesidades de nego-
cio de la organización.

»» Prever cambios tecnológicos.
»» Relacionarse con todos los gerentes y directores de la organi-

zación.
»» Organizar y ejecutar acuerdos con diversos proveedores de las 

TI.
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»» Administrar eficiente y eficazmente las inversiones/activos de 
las TI de la organización.

»» Desarrollar y ejecutar una política general de seguridad de la 
información.

El CIO necesita trabajar en conjunto con la dirección de la organización 
en la definición del rol, posicionamiento y estrategia de las TI en la or-
ganización, en el alineamiento del PETI al PEE, y también en la definición 
de gobierno de las TI. Estas medidas incluyen las directrices  estratégi-
cas de las TI emanadas de la alta administración y relacionadas con las 
mejores prácticas de estructuración de procesos operacionales, de ges-
tión de las TI, así como la interacción del área con toda la organización.

Fernandes y Alves (1992) muestran la amplitud de los procesos de las TI 
en los cuales el CIO debe actuar.

Procesos de nivel estratégico

Planeación y 
control estratégico

»» Planeación estratégica 
»» Definición de arquitectura 
»» Planeación y control de las TI

Procesos de nivel táctico

Planeación del desarrollo

»» Planeación de aplicaciones
»» Planeación de datos
»» Planeación de sistemas
»» Planeación de proyectos

Planeación de gerencia

»» Planeación del sistema
»» Monitoreo

Planeación de servicios

»» Planeación de Markting de servicios
»» Planeación del nivel del Servicio
»» Planeación de “recovery” 

(recuperación)
»» Planeación de auditoría

Planeación de recursos

»» Planeación de capacidad
»» Planeación de presupuesto
»» Planeación de habilidades
»» Gerencia del plan gerencial

Figura 5. 
Procesos de 
las TI con 
actuación 
del CIO
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Procesos de nivel operativo

Control de desarrollo 
y mantenimiento

»» Organización 
del proyecto

»» Plan y control 
del proyecto

»» Control de requisitos 
del proyecto

»» Evaluación del proyecto

Control de recursos

»» Control de cambios
»» Inventario de datos 

y recursos

Control de servicios

»» Programación de 
la producción

»» Control del desempeño
»» Control de problemas 
»» Evaluación de servicios

Desarrollo y 
mantenimiento

»» Desarrollo de sistemas
»» Instalación de equipos y
»» facilidades
»» Afinamiento de 

sistemas
»» (Tunning)
»» Gerencia de desarrollo 

de sistemas

Servicios 
administrativos

»» Administración 
financiera

»» Entrenamiento
»» Evaluación de 

desempeño deRH

Servicios de 
información

»» Producción
»» Distribución
»» Servicios de usuarios · 

Marketing de servicios

Ejercicio de refuerzo - procesos de las TI

»» ¿Qué procesos de las TI están implantados de forma estructura-
da en su organización?

»» Determine los principales procesos de las TI que se deben im-
plantar en una IES. 

De acuerdo con Lederer (1996), en el pasado el PETI era tratado de ma-
nera separada, con dos diferentes componentes:

»» La Planeación Estratégica de Sistemas de Información, PESI, que 
se relacionaba con el proceso de identificar el portafolio de sis-
temas de información que soportaba la organización en la eje-
cución de su plan de negocios y en el alcance de sus objetivos.

»» El Plan Director de Información, PDI, que se relacionaba con la 
estructura básica de las TI (procesadores, medios de almacena-

Continuación Figura 5. Procesos de las TI con actuación del CIO
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miento, ambientes de impresión, redes de comunicación, segu-
ridad de los ambientes y profesionales de informática) y donde 
eran definidos los patrones tecnológicos, políticas y reglas para 
la operación, gerencia y evolución de la infraestructura.

Rezende (2003) trabaja esos conceptos de forma integrada llamándo-
los: Planeación de Sistemas de Información e Informática o Planeación 
Estratégica de Tecnología de la Información, PETI. O´Brien (2003) sinte-
tiza las principales fases que son observadas en un PETI en la siguiente 
figura:

Ejercicio de refuerzo - procesos de planeación de las TI

»» ¿Qué procesos de planeación de las TI son realizados en su or-
ganización?

Figura 6. 
Procesos de 
planeación 
estratégica 
de las TI



64

[Planeación y Gestión Estratégica de las TI]

Las estrategias de negocio y de las TI son definidas en paralelo, man-
teniendo un flujo continuo de interacción e intercambio de información 
entre los dos planes (Mcgee y Prusak, 1994).

Ejercicio de refuerzo - estrategia de negocios y estrategia 
de las TI

»» ¿La estrategia de las TI de su organización está alineada y ofre-
ce soporte efectivo para la estrategia de negocio? Explique de-
talladamente dicha alineación.

»» Presentación de las principales tendencias de las TI en Europa. 
(TechTarget, 2013 IT Priorities- Europe What’s driving IT mana-
gers’ technology decisions, January 2013)15

»» Presentación de las principales prioridades de las IT según ANZ 
(TechTarget, 2013 ANZ IT Priorities What’s driving IT managers’ 
technology decisions, February 2013)

15	 TechTarget es una compañía proveedora de información sobre internet, fundada en 1999 en 
Newton, Massachusetts, USA. http://www.techtarget.com

Figura 7. 
Modelo de 
Mcgee y 
Prusak sobre 
el PETI
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Procesos de 
planeación 
y gestión 
estratégica

Presentar la implementación del proceso 
de planeación y gestión estratégica.

Ob
je

tiv
os

Planeación y gestión estratégica, con 
la presentación del paso a paso de los 
procesos relacionados: Paso I. Diagnós-
tico estratégico. Paso II. Definición de la 
misión de la organización. Paso III. Defi-
nición de instrumentos prescriptivos y 
cualitativos. Paso IV. Establecimiento de 
control y evaluación.

Co
nc

ep
to

s

03
Capítulo
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Introducción

-- Cuanto usted conoce a su enemigo y a usted mismo, 
ganará todas las batallas. Cuando usted se conoce, 
pero no conoce al enemigo, el enemigo ganará 
algunas batallas. Cuando usted no conoce su enemigo 
ni a usted mismo, perderá todas las batallas.

Sun Tzu.

En muchas organizaciones el proceso de gestión es construido alrede-
dor del presupuesto o de un plan operacional, con reuniones periódicas 
para revisar el desempeño pasado y proponer acciones en relación  con 
las cuestiones identificadas. No es errado este enfoque, dado que la 
gestión táctica es necesaria. Pero para diversas organizaciones, el pro-
ceso de gestión queda resumido a eso, sin enfatizar en la discusión de 
la gestión estratégica.

Además, del poco tiempo invertido en asuntos estratégicos, una vez es-
tos asuntos (estratégicos) están resueltos,  existe la tendencia a trabajar 
en ellos de la misma forma en que estamos habituados a lidiar con el 
proceso de gestión táctico/operacional, utilizando los mismos modelos 
mentales. Pero la gestión estratégica es fundamentalmente diferente 
de la gestión de la operación.
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3.1	 Proceso de planeación y gestión estratégica

El proceso de planeación y gestión estratégica implica varias etapas 
(ver figura 8).

Figura 8. 
Proceso de 
planeación 
y gestión 
estratégica

3.1.1	 Diagnóstico estratégico

Busca establecer cuál es la situación actual de la organización, evaluan-
do la existencia y la adecuación de las estrategias vigentes, así como la 
forma en que se están ofreciendo los resultados esperados.

En el diagnóstico estratégico se obtiene la siguiente información:

»» La competitividad de la organización.
»» El portafolio de productos.
»» Las vulnerabilidades generadas por las amenazas existentes.
»» La cantidad de recursos estratégicos disponibles.
»» Los proyectos futuros.



69

3.1.2	 Disposición estratégica

Verifica la participación y disponibilidad de la dirección de la organiza-
ción en relación al futuro y a las acciones tomadas por la alta adminis-
tración para solucionar eventuales “ventanas” estratégicas. 

En la etapa de disposición estratégica se debe prestar atención 
especial a:

»» Los cambios que pueden afectar de forma positiva o negativa 
la organización.

»» Los obstáculos institucionales, estatutarios y culturales.
»» La existencia de una perfecta comunicación interna.
»» La existencia de sistemas de reconocimiento de equipo que va-

yan al encuentro de la misión, visión y valores de la organiza-
ción. 

3.1.3	 Direccionamiento estratégico

Define el direccionamiento que la institución necesita seguir para sobre-
vivir o sobresalir en determinado escenario.

Posteriormente, se inicia el proceso de selección de las prioridades, en 
función de la gravedad de los problemas encontrados en la organiza-
ción. Así es establecida una secuencia lógica para la implementación de 
acciones, con énfasis en las más importantes. Eso es el direccionamien-
to estratégico.

3.1.4	 Vigilancia estratégica 

Busca posibles riesgos u oportunidades que puedan existir, acciones an-
ticipadas y respuestas estratégicas o contramedidas de la organización.

Como el concepto de estrategia se relaciona directamente con la vi-
sión del futuro, una organización necesita tener su visión enfocada en 
un estado futuro deseado, manteniendo su vigilancia estratégica para 
observar, acompañar, cuestionar y estudiar el horizonte, en el tiempo y 
en el espacio.

Para que una organización realice la planeación y la gestión estratégica, 
necesita definir todos sus procesos y su situación real, y desarrollar 
acciones correctivas constantes, enfocadas en sus objetivos y metas, y 
desarrollando su estrategia para asegurar su supervivencia, crecimiento 
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y diferenciación competitiva.
Ejercicio de refuerzo - etapas del proceso de planeación y 
gestión estratégica.

»» ¿Reconoce estas etapas en el proceso de planeación y gestión 
estratégica de su organización? ¿Cómo son implementadas?

»» ¿Cómo se pueden reconocer las etapas de planeación y gestión 
estratégica en una institución como el Ministerio de Educación 
Nacional – Colombia? Ver (Ministerio de Educación Nacional, 
2011)

3.2	 Paso a paso del proceso de planeación 
estratégica

El proceso de planeación y gestión estratégica se inicia con la necesidad 
de identificar cómo la organización se encuentra frente a las exigencias 
y desafíos externos, versus sus potencialidades y debilidades internas, 
de forma que los objetivos puedan ser establecidos de forma realista.

Realizar el tercer Workshop con la alta administración de la unidad para 
validar las metas propuestas y llegar a la  decisión final sobre los ob-
jetivos y los indicadores relacionados con los dos primeros Workshops.

Vale la pena decir que no existe una metodología universal de planea-
ción y gestión estratégica, teniendo en cuenta que las organizaciones 
difieren en tamaño, tipo de operación y estructura, filosofía y modelos 
de gestión.

Los pasos básicos para la elaboración de la planeación estratégica y 
para la gestión estratégica de la organización son los siguientes:

»» Paso I. Diagnóstico estratégico
»» Paso II. Definición de la misión de la organización.
»» Paso III. Definición de los instrumentos prescriptivos y cuanti-

tativos.
»» Paso IV. Establecimiento del control y de la evaluación.
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3.2.1	 Paso I. Diagnóstico estratégico16

El diagnóstico estratégico incluye los pasos que se enumeran en la si-
guiente figura: 

16	 Para esta subsección, el profesor podrá, además, seguir la metodología y complementar este 
proceso con los detalles descritos en  ( Armijo, junio de 2011).

Figura 9. 
Pasos básicos 
para la 
planeación 
estratégica

Figura 10. 
Pasos 
diagnóstico 
estratégico
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Determinación de la situación de la organización.   

Se realiza con la participación de las personas responsables de las fuen-
tes de información necesarias, que analizan y verifican todos los aspec-
tos inherentes a la realidad interna y externa de la organización.

Esta primera etapa de la planeación estratégica involucra la identifica-
ción de las condiciones actuales, externas e internas de la organización.

El análisis de la situación actual tiene como objetivo evaluar los recursos 
disponibles internamente en la organización, siendo ellos financieros, 
humanos y materiales, además de las posibilidades disponibles en el 
mercado.

Se divide entonces el análisis de la situación actual en dos partes: el 
análisis del ambiente externo y el análisis interno.

El análisis estratégico puede ser dividido en cuatro etapas básicas, como 
veremos a continuación.

Identificación de la visión

En esta etapa son identificados las expectativas y los deseos de los ac-
cionistas, asesores/consejeros y elementos de la alta administración de 
la organización, teniendo en cuenta que estos aspectos proporcionan el 
delineamiento de la planeación estratégica.

La misión puede ser considerada como los límites para la acción de la 
organización que los principales responsables por la planeación consi-
guen observar, dentro de un periodo de tiempo más largo y un abordaje 
más amplio.

La visión es un conjunto preciso y bien elaborado de palabras que 
anuncian el direccionamiento y las aspiraciones de la organización. Es la 
definición de un futuro deseado, que represente propósitos globales y 
perdure a lo largo del tiempo.
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Ejemplos:

»» “El farmacéutico”: “ser reconocida por colaboradores, socios, 
clientes y segmento en el que actúa como una de las referen-
cias mundiales más importantes de la belleza y hacer que sus 
acciones para la preservación de la vida establezcan una fuerte 
identificación con la sociedad”.

»» Puerto de Itajai: “ser reconocido hasta 2005 como el puerto bra-
sileño de mayor eficiencia de la región sur del Mercosur.”

Visión es la imagen que la organización tiene de sí misma y de su futuro.

Generalmente la visión está más enfocada en aquello que la organiza-
ción quiere ser y no en aquello que ella realmente es.

El termino visión es generalmente utilizado para describir un claro sen-
tido del futuro y la comprensión de las acciones necesarias para con-
vertirlo en realidad. La visión, por tanto, es el acto de verse a sí misma 
en el espacio y en el tiempo. Toda organización debe tener una visión 
adecuada de sí misma, de los recursos que dispone, del tipo de relación 
que desea mantener con sus clientes y mercados, de qué hacer para 
satisfacer continuamente las necesidades y preferencias de los clientes, 
de cómo alcanzará sus objetivos organizacionales, de las oportunidades 
y de las condiciones en que opera.

Así, la visión representa el destino que la organización pretende con-
vertir en realidad. Busca establecer una identidad común de los propó-
sitos de la organización, con el fin de orientar el comportamiento de los 
miembros hacia el futuro que se desea construir. La falta de una visión 
de los negocios es profundamente perjudicial, pues desorienta la orga-
nización y a sus miembros de las prioridades, en un ambiente altamente 
cambiante y fuertemente competitivo.

Ejercicio de refuerzo - identificación de la visión

»» ¿Cómo  describe la visión de su organización?
»» El profesor dará un ejemplo concreto y corto con el fin de que 

los estudiantes determinen la visión de organización que se 
debe adoptar
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Análisis externo

Esta etapa verifica las amenazas y las oportunidades en el ambiente 
de la organización y las mejores formas de evitar o disfrutar de estas 
situaciones.

Maximiano (2006) dice que “el análisis del ambiente externo es uno de 
los pilares de la planeación estratégica”.

Este análisis deberá ser efectuado considerando una serie de tópicos:

»» Mercado nacional y regional
»» Mercado internacional
»» Evolución tecnológica
»» Proveedores
»» Aspectos económicos y financieros
»» Aspectos socioeconómicos y culturales
»» Aspectos políticos
»» Entidades de clase
»» Órganos gubernamentales
»» Mercado de trabajo
»» Competidores

En cuanto más competitivo, inestable y complejo es el ambiente, mayor 
es la necesidad de analizarlo. Las organizaciones, entendidas como sis-
temas abiertos, profundamente interdependientes con el medio, sufren 
la influencia de múltiples variables del ambiente externo.

En el proceso de planeación estratégica es fundamental identificar los 
factores ambientales externos que influyen en el desempeño de la or-
ganización. Deben ser consideradas como oportunidades las situaciones 
para las que la organización realmente tiene condiciones y/o interés 
de usufructuar. De lo contrario la situación se puede convertir en una 
amenaza.

Otro aspecto a considerar en el análisis externo es la división del am-
biente de la organización en dos partes:

»» Ambiente directo, que representa el conjunto de factores que la 
organización tiene, no solo las condiciones  para identificar sino 
también para evaluar o medir, de forma efectiva y adecuada, el 
grado de influencia recibido y/o proporcionado.

»» Ambiente indirecto, que representa el conjunto de factores que 
la organización identificó, pero sobre los cuales no tiene condi-
ciones de evaluar o medir el radio de influencia de las partes en 
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el momento. Puede ser, por ejemplo, el caso de algunas varia-
bles culturales, demográficas o sociales.

El ambiente externo está fuera del control de la organización, pero afec-
ta su comportamiento y viceversa. El gestor debe atender las fallas más 
frecuentes en consideración del ambiente externo de una organización, 
que son:

»» No considerar factores ambientales que ejercen influencia sobre 
la organización.

»» No considerar el grado de influencia de la organización sobre los 
factores considerados en el ambiente.

»» No actuar de forma adecuada sobre los factores identificados 
en el ambiente.

Ejercicio de refuerzo - análisis externo de amenazas y 
oportunidades

»» ¿Cuáles son las principales amenazas y oportunidades identifi-
cadas en el ambiente externo de su organización?

»» Identifique las principales amenazas y oportunidades que pue-
de enfrentar una IES en comparación con una organización del 
sector industrial. 

Análisis interno

Esta etapa identifica los puntos fuertes, débiles y neutros de la organi-
zación.

»» Punto fuerte: ventaja controlable por la organización que la fa-
vorece frente a las oportunidades y amenazas del ambiente.

»» Punto débil: desventaja controlable por la organización que la 
desfavorece frente a las oportunidades y amenazas del am-
biente.

»» Punto neutro: es una variable identificada por la organización; 
esta variable no se ha podido identificar como punto fuerte o 
débil de la organización, hasta el momento.

Para el éxito de la estrategia, es fundamental que el área de acción de 
la organización sea escogida considerando sus principales capacidades. 



76

[Planeación y Gestión Estratégica de las TI]

Estas deben ser entendidas por el análisis de las áreas funcionales de 
la organización (producción, marketing, recursos humanos y finanzas) 
y la comparación del desempeño de estas áreas con organizaciones 
destacadas (práctica conocida como benchmarking)

El benchmarking permite a la organización observar en otras organi-
zaciones las mejores prácticas para cada una de sus áreas funcionales, 
adaptando sus tareas y procedimientos de acuerdo con la conducta de 
estas organizaciones. 

El análisis de los puntos fuertes, débiles y neutros debe involucrar, tam-
bién, la preparación de un estudio de los principales competidores, sus 
productos y mercados de actuación, para facilitar el establecimiento de 
estrategias de la organización en el mercado.

Algunos factores a considerar en el análisis interno:

»» Productos y servicios actuales
»» Nuevos productos y servicios
»» Comunicación con el mercado
»» Imagen institucional
»» Comercialización
»» Sistemas de informaciones
»» Estructura organizacional
»» Tecnología
»» Insumos
»» Parque industrial
»» Recursos humanos
»» Estilo de administración
»» Resultados organizacionales
»» Recursos financieros/finanzas

Ejercicio de refuerzo - análisis interno de puntos fuertes y 
débiles

»» ¿Cuáles son los principales puntos fuertes y débiles de su orga-
nización?

»» Identifique los puntos fuertes y débiles del ejemplo que los 
estudiantes desarrollaron en el ejercicio de refuerzo anterior 
(Análisis externo de amenazas y oportunidades).
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Análisis de competidores

Esta etapa en la realidad representa una parte del análisis externo. Entre 
tanto, debe ser detallado, pues permite la identificación de las ventajas 
competitivas de la organización y de los competidores.

Es fundamental que la fase del diagnóstico estratégico sea realista, 
completa e imparcial.

3.2.2	 Paso II. Definición de la misión de la organización

En este punto debe ser establecida la razón de ser de la organización, 
así como su posicionamiento estratégico.

La misión organizacional define el propósito fundamental y único que 
la organización procura seguir. Es la finalidad por la cual la organización 
fue creada y para lo que ella debe servir.

La definición de la misión organizacional debe responder a algunas pre-
guntas básicas:

»» ¿Cuál es la naturaleza de los negocios de la organización?
»» ¿Cuáles son los tipos de actividades en que la organización debe 

concentrar sus esfuerzos hoy y en el futuro?

Figura 11. 
Definición de 
la misión
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»» ¿Qué vende o pretende vender la organización al mercado?
»» ¿Cuáles son sus mercados objetivo, clientes, productos y servi-

cios?
»» ¿Cuál es el diferencial competitivo de la organización?
»» ¿Cuáles son las competencias que la organización pretende 

construir o desarrollar?
»» ¿Qué imagen la organización hace de sí misma y por la cual 

quiere ser reconocida?
»» ¿Qué necesidades sociales pretende atender?
»» ¿Cuáles son las principales creencias y valores de la organiza-

ción?

En el fondo, la misión involucra los objetivos esenciales del negocio 
y está generalmente focalizado fuera de la organización, o sea, en la 
atención a las demandas de la sociedad, del mercado o del cliente. Es 
importante conocer la misión y los objetivos esenciales de una orga-
nización, pues si el administrador no sabe por qué ella existe y para 
dónde pretende ir, jamás sabrá decir el camino a seguir.

La misión de una organización puede cambiar con el tiempo. Ella debe 
relacionar el negocio a la satisfacción de alguna necesidad del medio 
ambiente, teniendo dos funciones esenciales:

»» Orientar las acciones empresariales: todas las acciones deben 
ser realizadas en función de la misión organizacional estableci-
da. Los esfuerzos organizacionales deben ser canalizados para 
el cumplimiento de la misión.

»» Delimitar la acción estratégica: establece un enfoque bien defi-
nido para la actuación de la organización.

Ejemplos de declaración de misión:

»» Datasul: “aumentar la competitividad de los clientes llevándolos 
a nuevos niveles de gestión, con la utilización de los sistemas 
computacionales en la gestión de negocios originados por los 
dos movimientos de la economía conectada, donde las orga-
nizaciones necesitan ser ágiles para adaptarse a las demandas 
del mercado y veloces para atender la necesidades del cliente”.

»» Editora Abril: “ la organización Abril está empeñada en contri-
buir en la difusión de la información, cultura y entretenimiento 
para el progreso de la educación, la mejora de la calidad de 
vida, el desarrollo de la libre iniciativa y el fortalecimiento de las 
estructuras democráticas del país”

»» El farmacéutico: “crear productos y servicios que enaltezcan la 
belleza y promuevan el bienestar de las personas, traduciendo 
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esa intención en valores percibidos por los clientes, para con-
quistar su fidelidad y asegurar el crecimiento y la rentabilidad 
del negocio”.

La declaración de misión de una organización muchas veces va más allá 
de la definición de sus productos y servicios, mercados y clientes. Con-
tiene, frecuentemente, un esbozo de las creencias de la organización y 
directrices generales que serán usadas para alcanzar sus objetivos.

Ejercicio de refuerzo -definición de la misión

»» ¿Su organización posee una declaración de su misión?

Proceso de definición de la misión

El proceso de definición de la misión  de una organización debe ser el 
resultado del entendimiento de cinco elementos:

»» Enunciado propiamente dicho. Determinación del motivo central 
de la estrategia organizacional, o sea, la determinación de “para 
dónde la organización quiere ir”. Debe ser definida en términos 
de satisfacer algunas necesidades del ambiente externo, y no 
en términos de ofrecer algún producto o servicio (Kotler, 1990)

»» Establecimiento de los propósitos actuales y potenciales. La 
misión debe establecer los propósitos de la organización, que 
corresponden a la explicación de los sectores en que ella actúa 
o analiza la posibilidad de entrar.

»» Estructuración de escenarios. El gestor debe desarrollar escena-
rios que exploren posibilidades alternativas de futuro.

»» Establecimiento de la postura estratégica. Representa la manera 
como la organización se posiciona frente a su ambiente, defi-
niendo, a partir de sus fortalezas y debilidades, su capacidad de 
aprovechar las oportunidades y enfrentar amenazas externas.

»» Establecimiento de macro estrategias y macro políticas. Las 
macro estrategias son las grandes acciones o caminos que la 
organización deberá adoptar para interactuar mejor, usufructuar 
y generar ventajas competitivas en el ambiente. Las macro po-
líticas corresponden a las grandes orientaciones que servirán 
como base de sustentación para las decisiones, de carácter ge-
neral, que la organización deberá tomar para interactuar mejor 
con el ambiente.
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3.2.3	 Paso III – Definición de instrumentos prescriptivos y 
cuantitativos

En esta fase, se busca definir “cómo llegar a la situación deseada”. Por 
tanto, se puede dividir esta fase en dos instrumentos perfectamente 
vinculados.

Figura 12. 
Instrumentos 
prescriptivos y 
cuantitativos 

Instrumentos prescriptivos

Los instrumentos prescriptivos del proceso de planeación y gestión es-
tratégica hacen explícito lo que debe ser hecho por la organización para 
que se realicen los propósitos establecidos en su misión, conforme a su 
postura estratégica, respetando las macro estrategias y macro políticas, 
así como el direccionamiento para la visión establecida.

Eso incluye el establecimiento de:

Objetivos y metas

»» Objetivo. Blanco que se pretende acertar. Aquí se determina a 
dónde la organización debe dirigir sus esfuerzos.

»» Objetivos funcionales. Son los objetivos intermedios, relaciona-
dos a las áreas funcionales, que deben ser conseguidos con el 
fin de alcanzar los objetivos de la organización.
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»» Meta. Corresponde a los pasos o etapas, perfectamente cuan-
tificados y con plazos definidos, que deben ser continuamente 
perseguidos.

Los objetivos son los resultados que la organización pretende realizar. 
La estrategia será delineada a partir de la definición de estos objetivos.

Estrategias, políticas funcionales y directrices

Estrategias

»» Camino más adecuado a ser seguido para alcanzar los objetivos 
y las metas.

»» Es importante establecer estrategias alternativas para facilitar 
alteraciones eventuales en las opciones establecidas, de acuer-
do con las necesidades.

»» A partir de las estrategias, deben ser definidos los planes de 
acción y los proyectos que la organización desarrollará para via-
bilizar la estrategia organizacional.

Políticas

Proveen parámetros u orientaciones para la toma de decisiones estra-
tégicas y acciones enfocadas para la consecución de los objetivos.
Pueden involucrar desde una política de seguridad de información hasta 
una política de comercialización de los servicios de la organización.

Directrices

Conjunto estructurado e interactivo de los objetivos, estrategias y polí-
ticas de la organización.

Proyectos y planes de acción

Proyectos

»» Trabajos a ser realizados con responsabilidades de ejecución, 
resultados esperados con cuantificación de beneficios y plazos 
para la ejecución, considerando los recursos humanos, finan-
cieros, materiales y equipos, así como las áreas involucradas 
necesarias para su desarrollo.
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Planes de acción

»» Acciones a ser emprendidas en nivel táctico y operacional por 
los diversos sectores involucrados.

Ejercicio de refuerzo - instrumentos prescriptivos

»» ¿Su organización posee objetivos, metas, estrategias, políticas, 
proyectos y planes de acción definidos en el contexto de su 
planeación estratégica?

»» Teniendo en cuenta el contexto que se ha venido trabajando, 
IES,  los estudiantes deben identificar para dicha institución la 
misión, los objetivos, políticas, proyectos y planes de acción

Cuando se consideran los instrumentos prescriptivos, más exactamen-
te el establecimiento de objetivos y estrategias, es el momento más 
adecuado para la definición de la estructura de la organización, pues 
solamente de esa manera se puede crear una estructura que de soporte 
al alcance de los objetivos establecidos.

Una vez que los objetivos y estrategias hayan sido seleccionados, llega 
el momento de la implementación de la estrategia. Por mejores que 
sean los planes si no son implementados adecuadamente, todo el tra-
bajo hasta este punto será en vano.

Factores críticos del éxito

Son los puntos clave que definen las posibilidades de éxito o fracaso en 
el alcance de un objetivo definido en la planeación de una organización.

Estos factores deben ser encontrados y tomados como condiciones fun-
damentales a ser cumplidas para que la organización sobreviva y tenga 
éxito en su área.

En esta etapa, son identificados los atributos con los que la organiza-
ción debe contar para ser exitosa en sus actividades. La organización 
debe alcanzar un desempeño al menos satisfactorio en relación con los 
Factores Críticos de Éxito, FCE. Estos deben ser continuamente monito-
reados y merecen atención especial en acciones futuras para la capaci-
tación de la organización.
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El concepto de FCE puede ser descrito como las condiciones o variables 
que, en el caso en que no sean debidamente gerenciadas, pueden cau-
sar un impacto significativo sobre el éxito de una organización, conside-
rando su ambiente de actuación.

Hay FCE relacionados con el dominio del negocio como un todo; otros 
son específicamente de la organización, mientras otros se refieren a 
determinadas unidades de negocio. Existen algunos que se refieren a 
gerentes de una unidad de negocio o departamento.

En función de los frecuentes cambios en el ambiente de actuación de 
las organizaciones, estas deben revisar sistemáticamente el conjunto 
de factores críticos que monitorean o administran. Cuando sean detec-
tadas señales de cambio en el ambiente, la organización debe evaluar 
el impacto estratégico de estas señales. Como resultado, es posible que 
algunos factores pierdan importancia ante los fenómenos que se con-
figuran y nuevos factores sean identificados para ser monitoreados y 
debidamente gerenciados.

Las organizaciones necesitan definir una combinación de “armas de 
competencia” que tengan en consideración sus puntos fuertes en com-
paración con sus competidores principales y a la luz de los FCE exigidos 
para tener éxito en los mercados en los que actúan.

Los factores críticos del éxito para una organización pueden estar aso-
ciados a:

»» Tecnología
»» Capacidad financiera
»» Personal capacitado
»» Capacidad de producción
»» Productos y servicios
»» Capacidad de marketing
»» Distribución
»» Métodos de gerencia y capacidad administrativa
»» Sinergias

Se trata de identificar entre esos recursos los más relevantes para la 
implementación de la estrategia básica de competencia de la organi-
zación.
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Ejercicio de refuerzo - factores críticos del éxito

»» ¿Cuáles son los factores críticos determinantes para el éxito de 
su organización en los mercados en los que ella actúa? 

»» ¿Qué relación mantienen esos factores críticos con los activos, 
procesos y competencias de las TI de su organización?

Otros elementos que pueden convertirse en factores críticos del éxito, 
dependiendo del tipo de organización analizada, son:

»» Control de costos
»» Entrenamiento/educación continua de los colaboradores
»» Liderazgo tecnológico
»» Capital
»» Línea de productos
»» Diferenciación
»» Liderazgo en el lanzamiento de nuevos productos
»» Control de la producción
»» Logística de distribución
»» Política de Recursos Humanos
»» Conocimiento de la competencia
»» Reputación e imagen
»» Relación con el cliente/fidelización
»» Localización geográfica

Instrumentos cuantitativos

Consisten en las proyecciones económico-financieras de la planeación 
presupuestal, debidamente asociadas a la estructura de la organización, 
necesarias al desarrollo de los planes de acción, proyectos y actividades 
previstas.

En esta etapa, deben ser analizados los recursos necesarios y las ex-
pectativas de retorno para alcanzar los objetivos, desafíos y metas de 
la organización.
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3.2.4	Paso IV – Establecimiento de controles de 
evaluación

Aunque muchas veces esta etapa no es tenida en cuenta, la etapa de 
monitoreo y control es esencial. En esta fase, se evalúa cómo la organi-
zación está evolucionando hacia la situación deseada.

El control puede ser definido como la acción necesaria para asegurar la 
realización de las estrategias, objetivos, metas y proyectos establecidos.

Según Maximiliano (2006) el monitoreo “consiste en acompañar y eva-
luar la ejecución de la estrategia”. El monitoreo debe ser realizado con 
base en los mismos indicadores utilizados en la elaboración de la pla-
neación estratégica.

Esta función, en sentido más amplio, involucra procesos de:

»» Evaluación del desempeño
»» Comparación del desempeño real con los objetivos, metas y 

proyectos establecidos.
»» Análisis de la desviación de los objetivos, metas y proyectos 

establecidos.
»» Toma de acciones correctivas a partir de los análisis realizados.
»» Acompañamiento para evaluar la eficiencia de la acción correc-

tiva.
»» Retroalimentación del proceso para desarrollo de ciclos futuros 

de planeación

Figura 13. 
Establecimiento 
de controles 
de evaluación
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Se debe tener en cuenta una adecuada relación entre los costos y be-
neficios de controlar, de forma que se justifique y viabilice la implemen-
tación de los instrumentos de control necesarios.

Ejercicio de refuerzo - instrumentos de control

»» ¿Qué instrumentos de control son utilizados en su organización 
para monitorear la consecución de los resultados esperados?

»» ¿Qué instrumentos de control pueden ser utilizados en una IES 
para monitorear los resultados esperados?

3.3	 Modelos de planeación estratégica de las 
TI17

Los pasos mencionados en la subsección anterior han dejado de lado el 
área de las TI, la cual debe ir acompañada con la metodología propuesta 
anteriormente. Con el fin de subsanar esta deficiencia, existen varios 
modelos desarrollados de Planeación Estratégica de las TI, donde se 
distinguen tres tendencias: las administrativas, las del área de las TI y la 
de teorías integrales. Se hará referencia a tres metodologías: 

»» El enfoque escenario: donde los ejecutivos realizan ejercicios de 
micro mundo18 aplicando modelos probabilísticos. 

»» Planeación para obtener ventaja competitiva. Se utiliza la matriz  
DOFA para luego evaluar cada oportunidad. 

»» El enfoque de Factores Críticos de Éxito, CSF: desarrollado por 
Jhon Rockart para satisfacer las necesidades de información a 
nivel superior, es decir, orientado a resolver problemas de infor-
mación ligados a la estrategia de la organización. Su limitación 
es que se restringe a necesidades específicas de un administra-
dor, más que a la información de la organización, y no contem-
pla las necesidades de información operativa; por consiguiente, 
no formula una arquitectura de información, sino que especifica 
la información que el ejecutivo necesita con fines estratégicos 

17	 Esta subsección ha sido tomada de (Arias Osorio, 2011)

18	 Según Peter Senge, un micro mundo consiste en un ejercicio de simulación sobre un microcosmos 
del mundo real.
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y ayuda al ejecutivo a pensar en términos de la información 
estratégica. 

Clempner19 hace una recopilación amplia sobre otros autores, incluyen-
do el enfoque CSF, así:

En el área administrativa:

»» Observó que las TI pueden ser utilizada para alcanzar objetivos 
estratégicos, empleando tres caminos diferentes:

a.	 Sistemas independientes para obtener una mayor eficiencia en 
las operaciones existentes. 

b.	 Política de soporte de sistemas para mejorar el proceso de pla-
neación de sistemas. 

c.	 Integración completa de sistemas para crear productos y abrir 
nuevos mercados. 

»» McFarlan anota que las TI pueden agregar valor a los servicios 
y productos, cambiando la manera como las compañías hacen 
negocios. Su idea sobre las TI y estrategia competitiva consolida 
los dos paradigmas sobre estrategia de las TI y estrategia or-
ganizacional. Argumenta también que las TI pueden ser usadas 
para diferenciar productos/servicios, de aquellos de la compe-
tencia y fortalecer las relaciones con compradores y proveedo-
res, pero su teoría no provee mucho soporte para el desarrollo 
de las TI. 

»» El pensamiento de Wiseman, que extendió las ideas de Porter, 
está basado en la utilización de Sistemas de Información, SI, 
como un arma competitiva en la planeación y la implantación de 
la firma, para ganar y mantener una ventaja competitiva. 

En el área de las TI: 

»» McLean presentó una metodología de planeación de SI, esta-
bleciendo un proceso de varios pasos y diferentes niveles de 
planes. 

»» El método Business System Planning, BSP, desarrollado por IBM, 
es un proceso arriba/abajo, que incluye diferentes actividades 
de planeación estratégica: determinar la estrategia de negocios, 

19	 Clempner, J. Una primera aproximación en planeación estratégica de tecnología de información. 
Noviembre 2000.
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establecer las necesidades de información, definir los SI y cons-
truir su arquitectura. Su ventaja radica en involucrar a todos los 
niveles en el proceso de planificación que mejora sus relaciones; 
también en obtener bases de datos compartidas en diferentes 
aplicaciones que garantiza la integración, e identificar todas las 
aplicaciones que soportan las actividades de la organización. Su 
desventaja es que consume mucho tiempo, es costoso y mane-
ja grandes volúmenes de información que dificultan su análisis. 

»» King desarrolló la noción de liga recíproca entre la planeación 
estratégica de negocios y la planeación de SI. Enfatizó que la es-
trategia de sistemas de información administrativos (objetivos 
de los sistemas, restricciones de los sistemas y estrategias de 
diseño de sistemas) debe ser una transformación directa de la 
estrategia organizacional (misión, objetivos, metas, estrategias, 
FCE). 

»» Martín, publicó un método para el desarrollo de SI, que incluye 
técnicas como: modelo entidad-relación, FCE, definición de ob-
jetivos, análisis de problemas, análisis del impacto tecnológico y 
análisis de planeación. 

»» Earl, para la concepción de la planeación estratégica, presentó 
tres tipos de formulación de estrategias: SI, TI y administración 
de información. 

»» Singh desarrolló una metodología, parcialmente basada en la de 
Martín, que reconocía la importancia de integrar el análisis de 
negocios con el análisis de información. 

»» Finkelstein divulgó un trabajo en el que establece un vínculo 
entre la ingeniería de información y el desarrollo de SI. En este 
el modelo entidad-relación juega un papel fundamental. 

En las teorías integrales:

Varios modelos de planeación estratégica de las TI han sido propuestos 
para resolver el problema de alineación entre la estrategia corporativa, 
el modelo de la organización y la planeación de las TI. Algunos modelos 
fueron comentados en el capítulo 2:

»» Henderson desarrolló un modelo de alineación estratégica, con-
ceptuado en cuatro bloques: estrategia de negocios, estrategia 
de las TI, infraestructura y procesos organizacionales, e infraes-
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tructura y procesos de las TI. Estas áreas están relacionadas por 
un vínculo  recíproco, estableciendo así un modelo organizacio-
nal que refleja la interdependencia entre las capacidades de la 
estrategia de negocios y las TI. 

»» Beats propuso una extensión del modelo de Henderson, argu-
mentando que la alineación estratégica puede ser mejorada con 
la utilización de herramientas basadas en el conocimiento. 

»» Norden publicó que las técnicas cuantitativas se convierten en 
herramientas importantes para el desarrollo de una alineación 
estratégica. 

Ejercicio de refuerzo - modelos de planeación estratégica 
de las TI.

»» Haga una comparación de los modelos de planeación estratégi-
ca de las TI. Para ello puede consultar (Arias Osorio, 2011)



90

[Planeación y Gestión Estratégica de las TI]

Herramientas 
de análisis 
estratégico

Utilizar herramientas de análisis estraté-
gico de ambiente y construir escenarios 
y contextos de mercado como guías para 
la toma de decisiones.Ob
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Herramientas de análisis estratégico, 
como matriz de las 2 Rs, matriz de An-
soff, matriz BCG, Matriz GE de atracción y 
Análisis DOFA.

Co
nc

ep
to

s

04
Capítulo



91

Introducción

-- La genialidad es 1% de inspiración y 99% de transpiración
                                                                  Thomas Edison

¿La planeación necesita ser creativa? ¿Planeación no es aquella área 
que cuida solamente de los números? Los profesionales de la planea-
ción estratégica necesitan entender números, datos, estudios, análisis, 
competencia, mercado, marca, estrategia, y finalmente de personas. El 
objetivo de la planeación no está solamente representado en números. 
Las personas representan el elemento creativo que puede agregar al 
proceso de planeación una percepción innovadora del ambiente de ne-
gocios, de las necesidades y posibilidades de la organización.

La planeación necesita tener referencias, analizar tendencias, entender 
lo que el consumidor desea/necesita, comprender su propia organiza-
ción y sus necesidades y, a partir de estos puntos, extraer lo que es 
relevante para después transformar eso en información útil para que la 
organización establezca sus objetivos y estrategias de negocios.

La creatividad se convirtió en el vínculo entre el estado organizacional 
actual y el estado futuro deseado,  y la intuición se tornó fundamental 
para formular estrategias. “Al inicio de los años 80 la estrategia era un 
ejercicio de posicionamiento. Hoy, no veo diferencia entre estrategia y 
creatividad”, afirma Prahalad (1998). La estrategia pasa así a ser inno-
vación y creatividad.

Con base en las ideas de Brocka y Brocka (1994) es posible concluir 
que creatividad significa ver nuevos caminos para ejecutar lo que tiene 
que ser hecho. Involucra eliminación de barreras, permitiendo un pen-
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samiento convergente más rico y admitiendo el pensamiento divergen-
te. El pensamiento convergente focaliza la tarea de manera inmediata, 
al tiempo que el pensamiento divergente busca relaciones que no son 
obvias.

La intuición puede ser entendida como una forma de captar información 
sin recurrir a los métodos de raciocinio y de la lógica. La intuición no se 
opone a la razón, apenas se sitúa fuera de sus dominios y puede ser 
definida como resultado de la mezcla del conocimiento con la experien-
cia (Biecher, 1997).

La creatividad debe contribuir para resolver eficazmente los problemas. 
Debe utilizar métodos simples y descomplicados para diagnosticarlos, 
formular alternativas para huir de los patrones convencionales, correr 
riesgos de manera calculada, cuidar que la decisión tomada sea me-
tabolizada por la organización, hacer que las personas afectadas sean 
vinculadas y concebir mecanismos ágiles y flexibles de evaluación y 
control (Galvao, 1996).

Ejercicio de nivelación - importancia del análisis 
estratégico

»» ¿Qué importancia atribuye la creatividad en la realización del 
análisis estratégico del ambiente para fundamentar el proceso 
de planeación estratégico de su organización?

4.1	 Herramientas de análisis estratégico

El escenario en el cual las organizaciones se sitúan debe ser claramen-
te entendido como base para un proceso de planeación estratégica. El 
conjunto disponible de herramientas de análisis estratégico del ambien-
te necesita ser utilizado para permitir al gestor la reducción de la incer-
tidumbre en el proceso de formulación de la estrategia, y en la toma de 
decisiones relacionadas con la definición de los objetivos a ser seguidos 
y las acciones y proyectos a ser implementados.
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4.1.1	 Matriz de las 2 Rs

El propósito de la matriz de los 2 Rs es establecer un cuadro que carac-
terice el modo como el cliente de una organización reconoce y atribuye 
relevancia al servicio recibido, diferenciándolo de los competidores y 
prefiriéndolo.

Figura 14. 
Matriz de los 
2 Rs, factores 
críticos de 
éxito

Relevancia

Su cliente o consumidor potencial sólo comparará su oferta si la con-
sidera buena, relevante e importante. Aquello que se juzga bueno, im-
portante y relevante, pero que su cliente no ve, es llamado desperdicio. 
Su oferta tiene que ser relevante para el mercado objetivo de su orga-
nización, para sus clientes (actuales y potenciales). Si su oferta no es 
relevante para su público objetivo, no existe ningún motivo para que se 
interese por ella.

Reconocimiento

Sus clientes o sus consumidores potenciales siempre van a escoger 
comprar en su organización o en uno de sus competidores. De inmedia-
to vale la pena preguntarse:
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¿Que hace a un cliente escoger su organización y no a sus competido-
res?

La respuesta es que para que su organizaciones sea escogida, debe te-
ner “algo” que ellos buscan, quieren, necesitan, desean, anhelan, y sus 
competidores no tienen.

Es posible también que el cliente escoja aleatoriamente, pues no existe 
diferencia entre su organización y las otras. Note que esa diferencial 
necesita existir bajo la óptica de su mercado objetivo y hace que el 
cliente escoja su organización y deseche la oferta de sus competidores.

No es suficiente con que la organización crea que tiene un diferencial. Si 
los clientes no ven ese diferencial, éste no pasa de ser un desperdicio. 
El reconocimiento proviene de una diferenciación, diferencial compe-
titivo o ventaja competitiva. Todos esos términos significan lo mismo: 
para entrar en la competencia es necesario tener algo diferente, que el 
mercado quiera o necesite.

Invisible

En este cuadrante, la organización, bajo el punto de vista de sus clientes 
o de sus clientes potenciales, no tiene una oferta relevante, ni un dife-
rencial (no es reconocida).

Las organizaciones en este cuadrante no tienen sus ofertas visibles. 
El mercado no las nota. Las compras, cuando son hechas a las orga-
nizaciones en este cuadrante, son pura casualidad, sin ninguna razón 
especial. Estas organizaciones no compiten en el mercado y a lo mucho 
sobreviven.

Igualdad

La organización posee una experiencia relevante para su mercado ob-
jetivo, pero aún no es reconocida por tener un diferencial frente a la 
competencia.

En este cuadrante se localizan las organizaciones sin diferenciación. A 
pesar de no ser lo ideal, la organización en este cuadrante ya tiene una 
ventaja sobre las localizadas en el cuadrante invisible. Pero como todos 
los competidores son iguales, los clientes escogen aleatoriamente la 
organización para comprar.
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Oro de bobo

Las organizaciones situadas en este cuadrante creen tener algo que las 
diferencia, pero ésta supuesta ventaja competitiva no es vista como tal 
por los clientes.

En este caso, su diferenciación frente a la competencia no es relevante 
para sus clientes, y su oferta es percibida sin valor, importancia o rele-
vancia. Este cuadrante es denominado oro de humo porque la organi-
zación que está en él cree que posee algo valioso, pero sus clientes no 
concuerdan con eso. Y la verdad está siempre con el mercado, con los 
clientes. 

Cuando el mercado indica algo, es mucho más fácil trasformar la orga-
nización que cambiar el mercado.

Paraíso

Las organizaciones que se encuentran en este cuadrante necesitan es-
tar atentas al hecho de que esta situación favorable despierta el interés 
de los competidores.

Sus competidores, viendo su éxito, van a copiar aquello que diferencia 
su organización y hace que los clientes la prefieran. Ellos no se queda-
rán parados. Un detalle muy importante: es más difícil mantener el éxito 
que alcanzarlo.

Ejercicio de refuerzo - matriz de los 2 Rs

»» ¿En qué cuadrante de la matriz de los 2 Rs está su organización?
»» ¿Qué elementos característicos de su organización la llevan a 

ese posicionamiento?
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4.1.2	 Matriz de Ansoff

Modelo utilizado para determinar oportunidades de crecimiento de uni-
dades de negocio. También es conocida como matriz Producto/Mercado

A partir de la década de 1950 las organizaciones empezaron a preo-
cuparse por el ambiente externo. Las organizaciones que buscaban el 
lucro fueron las primeras en tener esa preocupación, siendo posterior-
mente acompañadas por otros tipos de organizaciones. Pero, ¿por qué 
las organizaciones estaban tan preocupadas por conocer el ambiente 
externo? Mientras los pioneros de la administración como Taylor, Fayol 
y Mayo tenían su visión enfocada al interior de las organizaciones, el 
ambiente externo las influenciaba cada vez más.

Después de la segunda guerra mundial esa tendencia fue más evidente, 
pues la productividad no garantizaba más el éxito de las organizaciones, 
que estaba condicionado a la posibilidad de atender la demanda del 
mercado.

De este problema se derivó la importancia de la planeación estratégica. 
En el inicio, ella consistía apenas en el análisis racional de las oportuni-
dades de la organización, de sus puntos fuertes y débiles y de las ame-
nazas a las que estaba sometida. En los años posteriores fueron adicio-
nadas nuevas variables a los estudios estratégicos. Una de ellas tenía 
que ver con la ejecución, pues el análisis del ambiente y la elaboración 
de las estrategias no eran suficientes para su  implantación y control.

En 1965 Igor Ansoff publicó el libro “Corporate strategy: an analytic 
approach to business policy for growth and expansion”, en el que propo-
ne una herramienta de análisis del problema estratégico y de definición 
de estrategias alternativas, que fue denominada “matriz de Ansoff”.

La matriz tiene dos dimensiones: producto y mercado. Representa cua-
tro estrategias distintas: penetración de mercado, desarrollo de merca-
do, desarrollo de producto y diversificación.
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Existente Nuevo

Existente

Penetración de mercado

La organización se enfo-
ca en cambiar de clientes 
ocasionales a clientes re-
gulares, y de clientes regu-
lares a usuarios intensivos 
del producto.

Desarrollo de mercado

La organización intenta 
conquistar los clientes de la 
competencia, introducien-
do productos existentes en 
mercados no explorados o 
lanzando nuevas marcas.

Nuevo

Desarrollo de producto

La organización busca ven-
der productos nuevos a 
clientes regulares, intensifi-
cando los canales existen-
tes de comunicación.

Diversificación

Es la más arriesgada de 
las estrategias. La organi-
zación se enfoca en la co-
municación, explicando por 
qué está entrando en nue-
vos mercados con nuevos 
productos, buscando ganar 
credibilidad

Ejercicio de refuerzo - matriz de Ansoff

»» ¿Cómo su organización se posiciona estratégicamente de acuer-
do con su matriz de Ansoff?

4.1.3	 Matriz BCG

La matriz BCG (Boston Consulting Group) es un modelo para análisis de 
portafolio de productos o de unidades de negocio.

Para garantizar la creación de valor a largo plazo, la organización debe 
tener un portafolio de productos direccionado a mercados con altas ta-
sas de crecimiento (que necesitan inversiones), así como a productos 
para mercados de bajo crecimiento pero con lucros significativos.

La matriz tiene dos dimensiones: crecimiento y participación relativa 
del mercado (la participación de la organización en relación a la partici-
pación de sus competidores). En cuanto mayor es la participación en el 
mercado de un producto, o cuanto más crece el mercado de un produc-
to, mejor es para la organización.

Figura 15. 
Matriz de 
Ansoff

Mercado

Producto
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Tabla 4. Matriz BCG

Participación relativa del mercado

Cr
ec

im
ie

nt
o 

de
l m

er
ca

do

Estrella

Exigen grandes inversio-
nes y son líderes de mer-
cado, generando lucros. 
Están frecuentemente en 
equilibrio en relación al 
flujo de caja. Entretanto, 
la participación en el mer-
cado debe ser mantenida, 
para que se pueda conver-
tir en una “gallina de hue-
vos de oro”, si no hay
pérdida de mercado. Ejem-
plo: fábrica de automóvi-
les.

Duda
“En duda”, “punto 

de interrogación” o 
“niño problema”

Tiene la peor característica 
en relación al flujo de caja, 
pues proporciona poco re-
torno, por exigir inversio-
nes y tener baja participa-
ción en el mercado. Si no 
se hace nada para cambiar 
la participación en el mer-
cado, puede absorber mu-
cha inversión y después 
convertirse
en la “piedra en el zapato”. 
Ejemplo: startups de tec-
nología

Alto

Gallina de huevo de oro 
(generador de lucro)

Presentan generación de 
lucros y flujos de caja ele-
vados. Como el crecimien-
to del mercado es bajo, 
pocas inversiones deben 
ser exigidas. Pueden ser la 
base de una organización. 
Ejemplo: fabricante de ce-
mento.

Piedra en el zapato 
(generador de 

problemas)

Deben ser evitadas y mini-
mizadas en el portafolio de 
una organización, la cual 
necesita tener cuidado 
con los planes de recupe-
ración costosos, algunas 
veces implantados. Si la 
recuperación no es posible 
o cuesta mucho, la orga-
nización debe desistir del 
producto. Ejemplo: alquiler 
de video.

Bajo

Alto Bajo
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La matriz BCG tiene la ventaja de no presentar una sola estrategia para 
todos los productos, pero también presenta algunas desventajas:

»» Alta participación de mercado no es el único factor de éxito;
»» Crecimiento de mercado no es el único indicador de atractivo.

De acuerdo con Bruce Henderson (creador de la matriz BCG), “para tener 
éxito, una organización necesita tener un portafolio de productos con 
diferentes tasas de crecimiento y diferentes participaciones de merca-
do. La composición de este portafolio es una función de equilibrios entre 
flujos de caja. Productos de alto crecimiento exigen inyecciones de di-
nero para crecer. Productos de bajo crecimiento deben generar exceso 
de caja. Ambos son necesarios simultáneamente”.

Tomando como base la posición de los productos en la matriz BCG, el 
cuadro abajo muestra el desafío enfrentado por las organizaciones y las 
decisiones a ser tomadas para definir los rumbos deseados.

Tabla 5. Matriz de decisiones derivada de la matriz BCG

Posición
Impulso de la 
participación 
de mercado

Lucro del 
negocio

Inversiones 
requeridas

Flujo de caja 
líquido

Estrella Mantener/crecer Alta Alto Potencialmente 
negativo

Vaca lechera Mantener Alta Bajo Altamente 
positivo

Punto de 
interrogación

Crecer/cosechar 
/abandonar Baja/negativa

Muy alto/
no es para 

invertir

Potencialmente 
negativo

Abacaxi Cosechar/
abandonar Baja/negativa Parar de 

invertir Positivo

Ejercicio de refuerzo  - matriz BCG

»» ¿Cómo los productos y servicios de su organización están posi-
cionados según la matriz BCG?

»» ¿Qué orientación daría a su organización para lidiar con el de-
safío de decidir qué rumbos dar a los productos y servicios de 
su portafolio?
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4.1.4	 Matriz GE de Atractivo

Modelo para el análisis de portafolios de unidades de negocio.

El mejor portafolio de negocios es aquel que encaja en los puntos fuer-
tes de la organización, explorando los mercados más atractivos.

Objetivos del análisis del portafolio de negocios:

»» Decidir la unidad de negocios que debe recibir más o menos 
inversiones.

»» Desarrollar estrategias de crecimiento incluyendo nuevos pro-
ductos y negocios al portafolio.

»» Decidir los negocios, productos y servicios que no deben per-
manecer en el portafolio.

Desarrollada por la consultora McKinsey, la matriz GE es una etapa pos-
terior y más avanzada de la matriz BCG. Es considerada más avanzada 
por tres aspectos:

»» El “atractivo del mercado” (factores externos) substituye el “cre-
cimiento del mercado”, como dimensión para medir el atracti-
vo de la industria. El atractivo del mercado incluye una mayor 
gama de factores que el crecimiento del mercado.

»» La “fuerza competitiva” (factores internos) substituye la “par-
ticipación relativa del mercado”, como dimensión para medir la 
posición competitiva de cada unidad de negocio. La fuerza com-
petitiva también incluye una gama mayor de factores, además 
de la participación en el mercado.

»» La matriz GE funciona como una matriz 3x3, mientras que la 
matriz BCG es solo 2x2. Esto significa una mayor sofisticación 
del modelo.

Los factores externos típicos que afectan el atractivo del mercado son:

»» Tamaño del mercado
»» Tasa de crecimiento del mercado
»» Lucro del mercado
»» Tendencias de precio
»» Intensidad de la rivalidad entre los competidores
»» Riesgo total del retorno de las inversiones en el sector
»» Barreras para entrar en el sector
»» Oportunidades de diferenciación de los productos o servicios.
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Los factores internos típicos que afectan la fuerza competitiva de la 
unidad de negocios son:

»» Fuerza de los activos y competencias
»» Fuerza de marca en relación con los competidores (vinculado al 

esfuerzo de marketing)
»» Participación de mercado
»» Lealtad de los clientes
»» Posición de costo con relación a los competidores (relacionado 

a la estructura de costos de la organización)
»» Margen de lucro con relación a los competidores
»» Capacidad de producción y fuerza de distribución
»» Patentes tecnológicas y otras innovaciones
»» Calidad
»» Acceso a recursos financieros e inversiones
»» Capacidad administrativa

Tomando como base la posición de los productos y servicios en la ma-
triz, el siguiente cuadro muestra las posibles decisiones de la organiza-
ción.

Tabla 6. Matriz GE de Atractivo

Fuerza del negocio

At
ra

ct
iv

o 
de

l m
er

ca
do

Alta Media Baja

Alta

Invertir para crecer
»» proteger la 

posición

Invertir para crecer
»» apostar en los 

segmentos más 
atractivos

Invertir 
selectivamente 

»» apostar en los 
segmentos más 
atractivos

Media

Invertir para crecer
»» reforzar las áreas 

vulnerables

Invertir 
selectivamente

»» concentrar 
esfuerzos en los 
segmentos de 
mejor rentabilidad 
y menor riesgo

Desacelerar
»» minimizar las 

inversiones y 
racionalizar las 
operaciones. 

Baja

Invertir 
selectivamente

»» superar las 
debilidades – 
retirarse si no 
hay indicadores 
de crecimiento 
sustentable

Desacelerar
»» minimizar las 

inversiones y 
racionalizar las 
operaciones

Retirarse 
»» abandonar la 

operación.
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Ejercicio de refuerzo - matriz GE de Atractivo

»» ¿Cómo su organización está posicionada en la Matriz de Atrac-
tivo?

»» ¿Qué recomendaciones le daría a su organización para lidiar con 
el desafío de qué rumbo dar a los negocios?

4.1.5	 Análisis DOFA

El análisis DOFA es una herramienta utilizada para el análisis de esce-
narios (o análisis de ambiente), que sirve como base para la gestión y 
la planeación estratégica de las organizaciones, pero que, debido a su 
simplicidad, puede ser utilizada para cualquier tipo de análisis de esce-
narios, desde la creación de un blog a la gestión de una multinacional.

El análisis DOFA es un sistema simple para posicionar o verificar la posi-
ción estratégica de la organización en su ambiente.

DOFA es una sigla que significa: strengths (fuerzas), weaknesses (debi-
lidades), opportunities (oportunidades) y threats (amenazas).

Tarapanoff (2001:209) indica que la idea del análisis DOFA fue utilizada 
hace más de 3000 años, cuando cita en un epígrafe un consejo de Sun 
Tzu (500 A.C.): “Concéntrese en los puntos fuertes, reconozca las de-
bilidades, agarre las oportunidades y protéjase contra las amenazas.”

Objetivos del análisis DOFA

»» Efectuar una síntesis de los análisis internos y externos.
»» Identificar elementos claves para la gestión de la organización, 

lo que implica establecer prioridades de acción.
»» Preparar opciones estratégicas frente a los riesgos.

Ventajas y oportunidades del análisis  DOFA

»» Articular las capacidades de acción de la organización con las 
condiciones del mercado.
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Aplicación práctica

Este análisis de escenario se divide en:

»» Ambiente interno (fortalezas y debilidades): principales aspec-
tos que diferencian su organización de los competidores.
- 	Fortalezas: ventajas internas de la organización en relación a 

los competidores
- 	Debilidades: desventajas internas de la organización en rela-

ción a los competidores

»» Ambiente externo (oportunidades y amenazas) – corresponde a 
factores provenientes de mercado, o sea, circunstancias exter-
nas al poder de decisión de la organización.
- 	Oportunidades: aspectos positivos del mercado con posibili-

dad de hacer crecer la ventaja competitiva de la organización
- 	Amenazas: aspectos negativos del mercado con potencial de 

comprometer la ventaja competitiva de la organización

Las fortalezas y debilidades son determinadas por la posición actual de 
la organización y se relacionan, casi siempre, a factores internos. Las 
oportunidades y amenazas se remiten a fuerzas del mercado y están 
relacionadas a factores externos.

El ambiente interno puede ser controlado por los dirigentes de la organi-
zación, dado que es resultado de las estrategias de actuación definidas 
por sus propios miembros. De esta forma, durante el análisis, cuando es 
percibido un punto fuerte, este debe ser resaltado al máximo; y cuando 
es percibido un punto débil, la organización debe actuar para controlarlo 
o por lo menos para minimizar sus efectos.

El ambiente externos está totalmente fuera del control de la organiza-
ción. A pesar de no poder controlarlo, la organización debe conocerlo, 
monitorearlo con frecuencia para poder aprovechar las oportunidades 
y evitar las amenazas. Evitar amenazas no siempre es posible, sin em-
bargo puede hacerse una planeación para enfrentarlas, disminuyendo 
sus efectos.
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Tabla 7. Análisis DOFA

2
capitalizar palancas

3
mejorar restricciones

Ex
te

rn
a Oportunidades

4
monitorear defensas

1
eliminar problemas

Amenazas

Interna
Puntos fuertes Puntos débiles

Fortalezas y oportunidades (palanca)

»» Cuando una oportunidad encuentra un conjunto de puntos fuer-
tes que pueden ayudar a las organizaciones a obtener el máxi-
mo provecho de las oportunidades detectadas.

Fuerzas y amenazas (defensa)

»» Cuando existe una amenaza a la vista, pero la organización po-
see puntos fuertes que pueden minimizarla

Debilidades y oportunidades (restricción)

»» Cuando una oportunidad no puede ser aprovechada por la orga-
nización debido a sus puntos débiles, lo que exige el desarrollo 
de estrategias que minimicen los efectos negativos.

Debilidades y amenazas (problema)

»» Cuando una amenaza torna la organización aún más vulnerable 
debido a sus puntos débiles, forzando a la organización a adop-
tar medidas para eliminar las debilidades o minimizarlas todo lo 
posible.

Como podemos verificar, la matriz DOFA ayuda a la organización en la 
toma de decisiones que maximizan las oportunidades del ambiente en 
torno a sus puntos fuerte y minimizan los puntos débiles frente a las 
amenazas externas. Este análisis debe ser completado con un cuadro 
que ayude a identificar el impacto que los factores pueden tener en el 
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negocio (elevado, medio o débil) y su tendencia para el futuro (mejorar, 
mantener, empeorar).

La matriz DOFA debe ser utilizada entre el diagnóstico y la formulación 
estratégica propiamente dicha. La aplicación del análisis DOFA en un 
proceso de planeación puede representar un impulso para el cambio 
cultural de la organización.

Ejercicio de refuerzo - análisis DOFA

»» ¿Cuáles son los principales puntos fuertes y débiles de su orga-
nización?

»» ¿Cuáles son las principales oportunidades y amenazas observa-
das en el ambiente externo de acción de su organización?

Este capítulo ha dejado de lado el área de las TI. Con el fin de comple-
tar las herramientas citadas aquí, el profesor hará la presentación del 
artículo “Técnicas clave para la Planificación Estratégica de las TI” (Fol-
gueras Marcos, 2009). 
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Balanced 
Scorecard y 
mapa estratégico 
corporativo de las 
TI

Comprender la lógica de la estructura del 
Balanced Scorecard, BSC, en el sector 
público, implantar un mapa estratégico 
de objetivos, indicadores y metas en 
la organización de origen del alumno 
e identificar los planes de acción y 
proyectos vinculados a la realización de 
los objetivos definidos.

Ob
je

tiv
os

Balanced Scorecard, BSC, mapa estraté-
gico y guía para la implementación de 
BSC.

Co
nc

ep
to

s

05
Capítulo
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Introducción
-- El BSC es un instrumento que ayuda a gerenciar, no a 

liderar. El liderazgo, por su naturaleza, jamás debe tener 
como núcleo el BSC. La responsabilidad del líder es 
mostrar el camino de un futuro mejor para la organización. 
Para eso, es necesario crear claridad y enfoque – lo que 
significa definir y comunicar un objetivo simple y único.

Marcus Buckingham

BSC es una metodología disponible y aceptada en el mercado, desa-
rrollada por los profesores de Harvard business school, Robert Kaplan y 
David Norton en 1992.

BSC es una sigla que puede ser traducida como Indicadores Balanceados 
de Desempeño. El término indicadores balanceados se debe al hecho de 
que la selección de indicadores de una organización no se restringe al 
área económico-financiera, pues las organizaciones también utiliza in-
dicadores enfocados a activos intangibles como:

»» Desempeño de mercado junto a clientes
»» Desempeño de los procesos internos y de las personas
»» Innovación y tecnología

La sumatoria de estos factores impulsa el desempeño de las organiza-
ciones, y en consecuencia crea valor futuro.

Según Kaplan y Norton (1997), el BSC refleja el equilibrio entre objetivos 
de corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre 
indicadores de tendencias y hechos, y además, entre las perspectivas 
interna y externa de desempeño.
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Este conjunto envolvente de medidas sirve de base para el sistema de 
medición y gestión estratégica, por medio del cual el desempeño orga-
nizacional es medido de manera equilibrada bajo las cuatro perspecti-
vas. De esa forma, contribuye a que las organizaciones acompañen el 
desempeño financiero, monitoreando, al mismo tiempo, el progreso en 
la construcción de capacidades y en la adquisición de los activos intan-
gibles necesarios para el crecimiento futuro.

A partir de una visión balanceada e integrada de una organización, el 
BSC permite describir  una estrategia de forma clara, a través de cuatro 
perspectivas: financiera; clientes; procesos internos; aprendizaje y cre-
cimiento. Siendo que todas se entrecruzan formando una relación de 
causa-efecto.

Figura 16. 
Perspectivas 
del Balanced 
Scorecard

Perspectiva financiera

»» En organizaciones con fines lucrativos, involucra la atención de 
las expectativas de los accionistas.

»» En organizaciones sin fines lucrativos, involucra las demandas 
de aquellos que subsidian o financian la organización.



109

Perspectiva del cliente externo

»» El cliente necesita que sus expectativas en términos de tiempo, 
calidad, desempeño, servicio y costo, sean atendidas.

Perspectiva de los procesos internos

»» Involucra los procesos de gestión de operaciones, de innovación 
y de producción, entre otros.

Perspectiva de aprendizaje y del crecimiento

»» Se relaciona con el desarrollo del ser humano, del capital orga-
nizacional y de la gestión de la información y del conocimiento.

Desde que fue creado, el BSC ha sido utilizado por cientos de organi-
zaciones del sector privado, público y en ONG’s del mundo entero. Fue 
escogida por la renombrada revista Harvard Business Review como una 
de las prácticas de gestión más importantes y revolucionarias de los 
últimos 75 años.

El BSC es un modelo enfocado a la gestión continúa del desempeño del 
negocio, lo que se consigue por medio de la traducción de la estrategia 
en un conjunto coherente de indicadores. Kaplan y Norton comparan 
gerenciar una organización a pilotar un avión. El piloto que confía ape-
nas en un tablero de control, probablemente no estará seguro. Él tiene 
que utilizar toda la información contenida en la cabina de comando.

La complejidad de administrar una organización requiere que los ges-
tores consigan ver el desempeño en diversas áreas simultáneamente.

De esta forma, el BSC les permite ver si la mejora en un área puede ser 
alcanzada a través de la interacción con otras, a través de las cuatro 
perspectivas que necesitan ser balanceadas.

El BSC traduce la misión y la estrategia de las organizaciones en un con-
junto envolvente de medidas de desempeño, que sirve de base para un 
sistema de medición y gestión estratégica.

El BSC es una herramienta de gestión que traduce la visión y las estra-
tegias de una organización en un conjunto coherente de medidas de 
desempeño.
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»» Misión: ¿qué se propone hacer la organización?
»» Visión: ¿cómo la organización quiere ser vista en el futuro?
»» Objetivos estratégicos: ¿qué medidas de desempeño deben 

ser usadas?
»» Acciones estratégicas: ¿qué caminos adoptarán para alcanzar 

los objetivos propuestos?
»» Objetivos específicos: ¿qué resultados de áreas específicas se 

deben alcanzar?
»» Mapa estratégico: ¿qué hacer para crear y mejorar la genera-

ción de valor para los clientes?
»» Indicadores de desempeño y metas: ¿cómo saber si los resul-

tados están siendo alcanzados?
»» Iniciativas/acciones específicas: ¿qué planes de acción y pro-

yectos contribuirán para alcanzar los objetivos?

Figura 17. 
Traducción de 
la misión y de 
la estrategia 
en medidas de 
desempeño. 
Adaptado 
del Instituto 
BSC (2009)
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Ejercicio de refuerzo - BSC

»» ¿Cómo percibe en su organización el uso de las cuatro pers-
pectivas del BSC en la construcción de un mapa estratégico de 
objetivos e indicadores de desempeño?

»» ¿Cómo se pueden utilizar las perspectivas del BSC en una 
institución de educación superior? Compárelo con una organiza-
ción del sector industrial.

5.1	 BSC en el sector público

Todas las perspectivas del BSC están entrelazadas, ninguna puede ser 
vista de forma independiente.

El orden de las perspectivas es relevante, porque muestra el desempe-
ño y los resultados en toda la organización.

El BSC es un modelo objetivo que exige la utilización sistemática de 
medidas objetivas de desempeño.

Diseñado para organizaciones, puede ser adaptado con éxito al sector 
público.

Las perspectivas de negocio en el futuro deben determinar sus objeti-
vos estratégicos, indicadores estratégicos, metas, proyectos estratégi-
cos y sus responsables. Los objetivos estratégicos son fines deseados y 
medibles. La determinación de objetivos estratégicos y su articulación 
mediante relaciones causa-efecto permiten desdoblar la estrategia por 
toda la organización.

Los indicadores estratégicos sirven para medir y evaluar el cumplimien-
to de los objetivos estratégicos a lo largo del tiempo. Las metas son 
valores objetivos pretendidos para los indicadores en determinado pe-
riodo de tiempo. Las metas deben ser ambiciosas y negociadas con los 
responsables.
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5.2	 Diferencias del BSC en los sectores público y 
privado

El BSC no se adapta inmediatamente a toda la organización. Algunas 
áreas seleccionadas pueden tener condiciones más favorables para su 
implementación, con mayor probabilidad de éxito, especialmente en 
presencia de los siguientes factores:

»» Existencia de una misión o estrategia clara y definida;
»» Apoyo continuo de los grupos interesados en toda la organiza-

ción;
»» Necesidad del BSC para objetivos de control;
»» Intención de evaluar el desempeño en determinada área;
»» Disponibilidad de datos para la evaluación;
»» Recursos financieros y humanos suficientes y motivación.

Un análisis del contenido que se incluye en cada perspectiva muestra 
grandes diferencias entre un BSC aplicado a una organización y aquel 
aplicado a un servicio público. 

Las perspectivas tienen significados diferentes en los sectores privado 
y público como se muestra a continuación.

5.2.1	 Misión y estrategia

La estrategia se refiere a las prioridades que planeamos seguir para 
realizar la misión.

Tabla 8. Misión y estrategia

Sector privado Sector público

»» La estrategia está en la cima del BSC.
»» La estrategia influye en las opciones 

relacionadas con las Perspectivas De 
Finanzas, Clientes, Procesos Internos y 
Aprendizaje y Crecimiento

»» La estrategia está en el centro del BSC.
»» Así como en las organizaciones, la es-

trategia incluye las opciones relaciona-
das con las Perspectivas De Finanzas, 
Clientes (Ciudadanos), Procesos Inter-
nos y Aprendizaje y Crecimiento.
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5.2.2	 Perspectiva financiera

Ningún BSC está completo desde una perspectiva financiera, tanto en el 
sector privado como en el sector público.

Tabla 9. Perspectiva financiera

Sector privado Sector público

»» Se relaciona con la satisfacción de las 
necesidades de los accionistas (crea-
ción de Valor sustentable) y de los 
clientes y de la generación de flujo de 
caja.

»» El uso aislado de indicadores financie-
ros centra la atención de la gestión en 
resultados de corto plazo que pueden 
perjudicar la creación de valor a largo 
plazo.

»» Los indicadores financieros en orga-
nizaciones no lucrativas pueden ser 
vistos como catalizadores de éxito de 
los clientes (ciudadanos), o como res-
tricciones con las cuales la organización 
debe operar.

»» Las estrategias de aumento de los in-
gresos deben contemplar el aumento 
del valor ofrecido a los ciudadanos, or-
ganizaciones y a la propia entidad pú-
blica proveedora del servicio.

5.2.3	 Perspectiva del cliente

El cliente es el referencial de toda la actividad de la organización. Es 
para la satisfacción del cliente que cualquier organización es creada.

Tabla 10. Perspectiva del cliente

Sector privado Sector público

»» Evaluar la situación de la organización 
con respecto a su principal fuente de 
ingresos.

»» Para obtener resultados financieros es 
preciso ofrecer valor a los clientes y 
para saber si de hecho la organización 
camina en ese sentido es indispensa-
ble medir.

»» La perspectiva del cliente sube de ni-
vel, en relación al BSC aplicado a orga-
nizaciones privadas.

»» La perspectiva del cliente ciudadano 
está en la cima del BSC y se relaciona 
directamente con la misión de la orga-
nización y no con la necesidad de cap-
tación de recursos financieros.
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5.2.4	 Perspectiva de los procesos internos

Los procesos internos condicionan el funcionamiento de la organización 
y están orientados hacia la satisfacción del cliente, y pueden ayudar o 
perjudicar la estrategia delineada.

Tabla 11. Perspectiva de los procesos internos

Sector privado Sector público

»» Para ofrecer valor a los clientes son ne-
cesarios procesos internos optimizados 
que permitan obtener costos bajos y 
competitivos.

»» Para eso es necesario gestionar y me-
dir sistemáticamente los procesos.

»» Identificar procesos internos que gene-
ren valor para el cliente.

»» ¿Qué procesos internos debemos me-
jorar hasta la excelencia, para ofrecer 
mayor valor a los clientes (ciudadanos 
y organizaciones)?

»» Los procesos escogidos derivan nor-
malmente de los objetivos e indica-
dores escogidos en la perspectiva del 
cliente (Ej. Si queremos actuar sobre el 
tiempo de registro de una  Organiza-
ción, debemos actuar sobre los proce-
sos que llevan a ese resultado).

5.2.5	 Perspectiva de aprendizaje y crecimiento 

El aprendizaje y crecimiento de los colaboradores y de la propia orga-
nización ofrecen las bases para que las demás perspectivas del BSC 
tengan éxito.
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Tabla 12. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Sector privado Sector público

»» El éxito del desempeño de los procesos 
depende de la capacidad de construir, 
mantener y desarrollar la infraestructu-
ra básica de la organización (personas, 
tecnología, alianzas, marcas etc.)

»» El éxito en perfeccionar procesos, de-
pende en gran parte de la habilidad de 
los funcionarios y de las herramientas 
que usan como soporte de su activi-
dad.

»» Funcionarios motivados con compe-
tencias y herramientas adecuadas 
operando en un clima organizacional 
diseñado para sustentar las mejoras 
adoptadas en los procesos, son los 
ingredientes centrales para el mejora-
miento continuo, dentro de los límites 
financieros, en dirección al éxito de los 
clientes (ciudadanos) y realización de 
la misión.

Ejercicio de refuerzo - BSC en el sector privado y en el 
sector público

»» ¿Cuáles son las principales diferencias entre el BSC aplicado en 
el sector privado y aquel aplicado en el sector público?

5.3	 Lineamientos conceptuales y metodológicos 
para la formulación de indicadores de 
desempeño

-- Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no 
se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre.

William Thomson (1824 – 1907). Físico matemático británico.

Los indicadores de desempeño son instrumentos que proporcionan in-
formación cuantitativa sobre el desenvolvimiento y logros de una ins-
titución, programa, actividad o proyecto a favor de la población u ob-
jeto de su intervención, en el marco de sus objetivos estratégicos y su 
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misión. Los indicadores de desempeño establecen una relación entre 
dos o más variables, que al ser comparados con periodos anteriores, 
productos similares o metas establecidas, permiten realizar inferencias 
sobre los avances y logros de las instituciones y/o programas (Ministe-
rio de Economía y Finanzas, junio de 2010).

5.3.1	 ¿Para qué se utilizan los indicadores20?

En el ámbito público el tema de la evaluación cobra una importancia 
mayor en la medida que a diferencia del sector privado los parámetros 
para identificar el cumplimiento de resultados, requiere construir medi-
das explicitas de lo que se considera un buen desempeño. Las institu-
ciones públicas no cuentan con la “última línea del balance” o “bottom 
line” que tienen las instituciones privadas a través de indicadores tales 
como la utilidad y otros. En efecto, la justificación de la existencia pública 
de esa entidad gubernamental, está dada por un mandato legal, que la 
faculta a realizar dicha producción de bienes y servicios, sin establecer 
muy claramente cuál es el resultado esperado. A diferencia del sector 
privado, las instituciones públicas enfrentan un conjunto de dificultades 
para precisar e identificar qué es lo que debe producirse, los usuarios 
y los parámetros con los cuales se juzgará el buen o mal desempeño.

Entre las dificultades más relevantes se mencionan:

»» Ambigüedad de los objetivos que tienen que cumplir los orga-
nismos públicos.

»» Escasa precisión de los productos relevantes o estratégicos 
(aquellos que son los necesarios para cumplir con la misión ins-
titucional), dándose el caso que varias instituciones producen 
los mismos bienes, o se producen bienes y servicios no relacio-
nados con el quehacer relevante de la institución.

»» No existe claridad de quiénes deben responder por los resulta-
dos.

»» No se establecen las consecuencias del buen o mal desempeño, 
haciendo que la evaluación muchas veces sea un ejercicio de 
poca utilidad.

Los beneficios de la evaluación a través de indicadores de desempeño 
son múltiples:

»» Apoya el proceso de planificación (definición de objetivos y me-
tas) y de formulación de políticas de mediano y largo plazo.

20	  Véase, Bonnefoy, Armijo (2005).
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»» Posibilita la detección de procesos o áreas de la institución en 
las cuales existen problemas de gestión tales como: uso inefi-
ciente de los recursos, demoras excesivas en la entrega de los 
productos, asignación del personal a las diferentes tareas, etc.

»» Posibilita a partir del análisis de la información entre el des-
empeño efectuado y el programado, realizar ajustes en los 
procesos internos y readecuar cursos de acción, eliminando in-
consistencias entre el quehacer de la institución y sus objetivos 
prioritarios: eliminar tareas innecesarias o repetitivas, trámites 
excesivos o se definen los antecedentes para reformulaciones 
organizacionales.

»» Aun cuando no es posible establecer una relación automática 
entre resultados obtenidos y la asignación de presupuesto, con-
tar con indicadores de desempeño sienta las bases para una 
asignación más fundamentada de los recursos públicos.

»» Establece niveles más altos de transparencia respecto del uso 
de los recursos públicos y sienta las bases para un compromiso 
mayor con los resultados por parte de los directivos y los niveles 
medios de la dirección.

»» Apoya la introducción de sistemas de reconocimientos al buen 
desempeño, tanto institucionales como grupales e individuales” 
( Armijo, junio de 2011)

5.3.2	 Características de los indicadores:

»» Son medibles y el objetivo es que midan aspectos de resultados 
claves que faciliten la toma de decisiones.

»» Identifican lo que será medido, no lo cuantifica, ni especifica 
cómo medirlo. Las metas asociadas a determinados indicadores 
nos representan lo que se espera obtener como desempeño

»» Describen cuán bien se están desarrollando los objetivos de una 
institución/programa, a qué costo y con qué nivel de calidad.

»» Deben poderse medir de forma continua, lo que garantiza su 
utilidad.

»» El indicador por sí solo no permite la evaluación, solo permite 
demostrar el comportamiento de una variable, sujeto de medi-
ción, contra ciertos referentes comparativos.

Clasificación de los indicadores: existen dos grandes grupos de indica-
dores:

»» Aquellos que miden las dimensiones del desempeño y se 
asocian al cumplimiento de los objetivos establecidos y la 



118

[Planeación y Gestión Estratégica de las TI]

manera cómo éstos son logrados: eficacia, calidad, eficiencia, 
economía, cumplimiento del objetivo, uso de recursos, satisfac-
ción de los usuarios, oportunidad del producto

»» Aquellos definidos en el ámbito del control y que van según 
la etapa del proceso productivo: insumos, procesos, productos 
(bienes y servicios), resultados (intermedios y finales)

La siguientes subsecciones describen los indicadores desde la dimen-
sión del proceso productivo y de desempeño.

5.3.3	 Indicadores desde el punto de vista del proceso 
productivo21

Indicadores de insumo (inputs): cuantifica los recursos tanto físicos 
como humanos, y/o financieros utilizados en la producción de los bie-
nes y servicios. Estos indicadores generalmente están dimensionados 
en términos de gastos asignados, número de profesionales, cantidad 
de horas de trabajo utilizadas o disponibles para desarrollar un trabajo, 
días de trabajo consumidos, etc. Estos indicadores son muy útiles para 
dar cuenta de cuantos recursos son necesarios para el logro final de un 
producto o servicio, pero por sí solos no dan cuenta de si se cumple o 
no el objetivo final.

Indicadores de proceso: se refieren a aquellos indicadores que miden 
el desempeño de las actividades vinculadas con la ejecución o forma 
en que el trabajo es realizado para producir los bienes y servicios, ta-
les como procedimientos de compra (días de demora del proceso de 
compra) o procesos tecnológicos (número de horas de los sistemas sin 
línea atribuibles al equipo de soporte). Estos indicadores son útiles para 
la evaluación del desempeño en ámbitos donde los productos o resul-
tados son más complejos de medir, como por ejemplo actividades de 
investigación, culturales, etc.

Indicadores de producto: muestra los bienes y servicios de manera 
cuantitativa producidos y provistos por un organismo público o una ac-
ción gubernamental. Es el resultado de una combinación específica de 
insumos por lo cual dichos productos están directamente relacionados 
con ellos. Por sí solo un indicador de producto, (por ejemplo número 
de vacunaciones realizadas, número de viviendas construidas, número 

21	  Esta subsección fue tomada de ( Armijo, junio de 2011)
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de inspecciones, etc.) no da cuenta del logro de los objetivos o de los 
recursos invertidos en la generación de dichos productos.

Indicadores de resultado intermedio: son cambios en el comporta-
miento o estado o certificación de los beneficiarios una vez recibidos 
los bienes o servicios.

Ejemplos:
»» Alumnos egresados del nivel de enseñanza media
»» Hectáreas explotadas con título de dominio
»» Crecimiento de la recaudación de impuestos a través del portal 

de pagos

En la Figura 18 se observa la relación entre cada una de las medidas de 
desempeño, su contribución a los resultados finales y las preguntas que 
se intenta responder.

Figura 18. 
Indicadores y 
preguntas de 
desempeño
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Indicadores de resultado final o impacto

Miden los resultados a nivel del fin último esperado con la entrega de 
los bienes y servicios. La información que entrega se refiere, por ejem-
plo, al mejoramiento en las condiciones de la población objetivo, y que 
son exclusivamente atribuibles a dichos bienes.

Ejemplos:
»» Nivel de nutrición-desnutrición
»» Nivel de competencias e ingresos laborales
»» Tasa muerte por accidentes en las carreteras
»» Tasa de crecimiento de las exportaciones
»» Aumento de ingresos tributarios

Características de los indicadores de resultado final

»» Su logro depende casi siempre del accionar de más de una ins-
titución.22   

»» Sus logros pueden estar afectados por factores externos no 
controlables, por lo cual la atribución directa del programa no 
siempre es comprobable. De esta manera, para saber la verda-
dera contribución del programa deben hacerse estudios com-
plejos para aislar los efectos de otras variables. 

»» Los costos de la evaluación, dado que en general requiere del 
establecimiento de metodologías más sofisticadas, tales como 
establecimiento de grupos de control, encuestas de opinión, etc. 

»» Los impactos de las políticas y los programas están determi-
nados por muchos factores. Algunos están bajo el control de 
la institución y otros no. Por esta razón, los directivos de los 
programas no son responsables por el logro de los impactos, sin 
embargo, son responsables por “gestionar para los impactos”. 
En otras palabras, los directivos continúan siendo responsables 
por la entrega de los productos y por el cambio en la compo-
sición de productos de acuerdo a lo que dictan las circunstan-
cias; buena información sobre los resultados o sobre lo que está 
funcionando y lo que no ayuda a las decisiones acerca de que 
comenzar o que parar, continuar o expandir.

»» Los efectos a largo plazo de las políticas o programas, que en 
general van más allá del período en que se solicita la evalua-

22	 Un ejemplo interesante al respecto fue la experiencia desarrollada en el Reino Unido hasta el 2010, 
a través de los “Public Services Agreements (PSA)”, que facilitó el establecimiento de resultados 
finales compartidos entre varios departamentos y agencias., comprometiendo indicadores de 
impacto, asociado a determinadas asignaciones presupuestarias. Los indicadores se relacionan 
con temas tales como disminución de los delitos y su percepción, mejoramiento de la calidad del 
aire, entre otros. http://www.hmtreasury.gov.uk/documents/public_spending_reporting.



121

ción, la que corresponde a un año fiscal si la evaluación está 
asociada al presupuesto.  

5.3.4	 Indicadores desde el punto de vista del 
desempeño23

Para los efectos de este manual se analizarán los indicadores de des-
empeño que comúnmente se conocen como las “3 E”: Eficacia, Eficien-
cia, Economía, agregando el indicador de calidad de forma separada 
del indicador de “eficacia”, que en muchos manuales se considera un 
atributo de esta categoría.

Esta clasificación de indicadores se ha utilizado en varios gobiernos de 
la región y en la mayor parte de los gobiernos de países de la OECD24. Su 
elección se basa en una serie de ventajas frente a otras tipologías que 
son más complejas. En primer lugar se centra en los aspectos básicos 
y necesarios para entender el desempeño de la intervención pública. 
En segundo lugar, permite comprender la interrelación entre el proceso 
productivo de bienes y servicios y las dimensiones del desempeño. 

A continuación, se desarrollan más detalladamente las dimensiones de 
desempeño antes mencionadas.

Eficacia: el concepto de eficacia se refiere al grado de cumplimiento de 
los objetivos planteados: en qué medida la institución como un todo, o 
un área específica de ésta, está cumpliendo con sus objetivos estratégi-
cos, sin considerar necesariamente los recursos asignados para ello. La 
eficacia es un concepto que da cuenta sólo del grado de cumplimiento 
de los objetivos establecidos. Las medidas clásicas de eficacia corres-
ponden a las áreas que cubren los objetivos de una institución: cober-
tura, focalización, capacidad de cubrir la demanda y el resultado final.

»» Cobertura: es la expresión numérica del grado en que las acti-
vidades que realiza, o los servicios que ofrece, una institución 
pública, son capaces de cubrir o satisfacer la demanda total 
que por ellos existe. El porcentaje de cobertura de los servicios, 
actividades o prestaciones, es siempre una comparación de la 
situación actual respecto al máximo potencial que se puede en-
tregar. Dependiendo de los objetivos y metas particulares que 
se plantee una institución, su cobertura puede tener una expre-

23	 Esta subsección fue tomada de ( Armijo, junio de 2011), en dónde se hicieron algunas adaptaciones 
de forma y organización

24	 Organisation for Economic Co-operation and Development
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sión en términos geográficos, en términos de un universo o de 
una demanda potencial a cubrir.

»» Focalización: este concepto se relaciona con el nivel de pre-
cisión con que las prestaciones y servicios están llegando a la 
población objetivo previamente establecido. Este indicador per-
mite verificar si los usuarios reales a los que se está cubriendo 
coinciden con la población objetivo. Esto permite conocer las 
filtraciones en la demanda. Éstas pueden deberse a la fuga de 
beneficios del programa a los usuarios no elegibles (error de 
inclusión), o bien en la cantidad de usuarios elegibles que no 
acceden a los beneficios del programa (error de exclusión). Una 
segunda manera de construir indicadores de focalización es el 
análisis de cobertura, en que se mide qué porcentaje de esa po-
blación objetivo está recibiendo los bienes o servicios públicos.

»» Capacidad para cubrir la demanda actual: este tipo de medidas 
de eficacia se relacionan con la capacidad que tiene una institu-
ción pública para absorber de manera adecuada los niveles de 
demanda que tienen sus servicios. Este tipo de mediciones son 
más restringidas que las de cobertura y focalización, debido a 
que independientemente de cuál sea la “demanda potencial”, 
sólo dice que parte de la demanda real qué se enfrenta está 
siendo satisfecha en las condiciones de tiempo y calidad apro-
piadas.

»» Resultado final: esta es otra de las dimensiones del indicador 
de eficacia y al igual que en la evaluación de programas públi-
cos, tal como se mencionó, lo que se busca es medir la con-
tribución del conjunto de la intervención de la entidad pública 
(no así de un “programa específico”)25. Como resultado final se 
entenderá el efecto “final” o impacto que las acciones de una 
entidad tienen sobre la realidad que se está interviniendo.

25	 En algunos casos algunas entidades públicas, o servicios públicos (denominación que tiene en 
algunos países) coincide con que su mandato es la gestión de un “programa público”, claramente 
asignado como producto, dando la razón de ser de su mandato. En este caso es posible asimilar 
la evaluación de la entidad a través de la metodología de evaluación de programas.
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Tabla 13. Aspectos para la evaluación de la eficacia

Aspectos a tener en cuenta para la evaluación de la
 eficacia de una organización

»» La evaluación de la eficacia de cualquier organización no puede ser realizada si 
no están previamente definidos y cuantificados los objetivos, ya sea a través de 
un proceso de planificación estratégica, o de alguna metodología que permita la 
identificación de qué forma dicha organización espera alcanzar sus resultados. Para 
realizar la evaluación es fundamental poder analizar la forma y la magnitud en que 
los resultados obtenidos –en términos de bienes y servicios–se ajustan a los efectos 
previstos.

»» La medición de la eficacia lleva de forma inherente la definición previa de objetivos y 
el seguimiento de éstos a través de un sistema mínimo de información que permita 
conocer aspectos básicos del programa o la gestión a ser evaluada, entre los que 
se mencionan:

»» Productos que entregan el programa o el servicio
»» Usuarios a quienes de dirige (número, características)
»» Objetivos principales o estratégicos (logro que se pretende obtener, mejorar, ampliar, 

optimizar, etc.)
»» Metas concretas con las cuales hacer el seguimiento (cuándo, dónde, en qué 

condiciones)
»» Lo importante aquí es destacar que la “ambigüedad en la definición de los objetivos 

y las metas, no permitirá posteriormente realizar una evaluación útil y confiable, 
anulando los esfuerzos y costos incurridos en dicha evaluación”.

Fuente: Guinart y Solá (2003).

Tabla 14. Ejemplos de indicadores de eficacia

Ejemplos de indicadores de eficacia

»» Número de desempleados capacitados / Total de desempleados inscritos en Sistema 
de Reconversión Laboral

»» Porcentaje de proyectos ganados en fondos concursables externos
»» Porcentaje de egresados de programa de reinserción
»» Porcentaje de edificios pertenecientes a la autoridad local accesibles para 

discapacitados
»» Porcentaje de personal de minorías étnicas en la organización con respecto al 

porcentaje de minorías étnicas de la región
»» Número de beneficiarios/ universo de beneficiarios
»» Porcentaje de alumnos que desertan del programa
»» Porcentaje de egresos exitosos de los alumnos del programa
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Ejemplos de indicadores de eficacia

»» Porcentaje de alumnos que se emplean después de finalizar los cursos de 
capacitación

»» Número de fiscalizaciones/ Universo total a fiscalizar
»» Porcentaje de cumplimiento de las normas por parte de los fiscalizados
»» Porcentaje de reincidencia de los infractores
»» Porcentaje Infracciones que termina en sanción efectiva
»» Tasa de egreso de enseñanza media de alumnos beneficiarios del programa 

Residencia Familiar Estudiantil
»» Porcentaje de delitos aclarados / delitos denunciados
»» Mediaciones exitosas / mediaciones realizadas
»» Conflictos colectivos solucionados / conflictos colectivos planteados
»» Incremento total de puestos de trabajo abiertos con el servicio público de empleo

Eficiencia: el concepto de eficiencia describe la relación entre dos mag-
nitudes físicas: la producción física de un bien o servicio, y los insumos 
que se utilizaron para alcanzar ese nivel de producto. La eficiencia pue-
de ser conceptualizada como “producir la mayor cantidad de servicios o 
prestaciones posibles dado el nivel de recursos de los que se dispone” 
o, bien “alcanzar un nivel determinado de servicios utilizando la menor 
cantidad de recursos posible”. 

Un indicador clásico de eficiencia es el costo unitario de producción y 
el costo promedio, el cual relaciona la productividad física y el costo de 
los factores e insumos utilizados en la generación de un bien o servicio. 

En el ámbito de las instituciones públicas existen muchas aproxima-
ciones a este concepto. En general, se pueden obtener mediciones de 
productividad física, relacionando nivel de actividad, expresado, por 
ejemplo, como número de subsidios entregados, cantidad de usuarios 
atendidos, inspecciones realizadas, etc., y nivel de recursos utilizados 
(gasto en bienes y servicios, dotación de personal, horas extraordina-
rias, etc.).

Otro grupo importante de indicadores de eficiencia son los orientados 
a medir la productividad media de los factores: cuántas unidades de 
producto se obtienen en promedio por cada unidad de factor.

Continuación Tabla 14. Ejemplos de indicadores de eficacia
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Importancia del análisis de eficiencia para la gestión

Una vez determinado el valor del indicador de eficiencia, ya sea de pro-
ducto medio o costo medio, es necesario aplicar un análisis respecto de 
los resultados logrados. La idea es detectar cuáles son los factores inefi-
cientes que pueden estar generando un valor de indicador que escape 
a la media de los estándares comparativos, o de las metas que estime 
razonables de ser obtenidas. Estos factores generadores de ineficien-
cias pueden ser el personal en la tarea no idóneo, o sin capacitación 
suficiente, lo que retarda el tiempo de respuesta de un proceso, o la 
dotación excesiva de personal en la tarea que hace, por ejemplo, que el 
promedio de inspecciones por inspector sea más baja que los estánda-
res aconsejados.

El análisis de la eficiencia económica se refiere a la adquisición y el 
aprovechamiento de los insumos (inputs), que deben ser adquiridos en 
tiempo oportuno, al mejor costo posible o al costo aceptable, la cantidad 
adecuada y con una calidad aceptable. De esta manera, el análisis de los 
insumos (inputs) debe ser realizado desde los medios humanos, mate-
riales y financieros. Es así como se señala que las técnicas basadas en 
la revisión de dichos insumos (inputs) tienen que ver con los siguientes 
tipos de análisis, (Asociación Española de Contabilidad y Administración 
de Organizaciones, AECA, 2002)26.

»» Costo de un servicio en relación al número de usuarios.
»» Costo por tonelada de basura recogida.
»» Costo de la recogida de basura por usuario.
»» Costo por kilómetro de carretera construido.
»» Costo de la inspección por número de visitas efectuadas.
»» Costo del departamento de economía por habitante.
»» Costo del departamento de economía en relación al presupuesto.

Indicadores de eficiencia: la siguiente tabla muestra los principales in-
dicadores ligados a la dimensión de la eficacia

26	 Para mayores detalles de factores antieconómicos con relación a los inputs señaladas consultar 
AECA 2000 página 66.



126

[Planeación y Gestión Estratégica de las TI]

Tabla 15. Indicadores de eficiencia

Indicadores de eficiencia

Eficiencia/ Producto medio Eficiencia/Costos medios

Número de inspecciones/
número de inspectores

Número de expedientes 
resueltos por semestre/dotación 
de personal en la tarea

Tasa de variación de casos 
ingresados por juez

Tasa de congestión (número de casos 
registrados en el año + pendientes inicio 
período) / Asuntos resueltos en el año

Costo total programa becas/
Número de beneficiarios

Costo total inspecciones/
total de inspecciones

Costo total auditoria/número de auditorias

Tasa de variación anual del costo 
público por tipo de caso

Fuente: Elaboración propia.

Dificultades: la siguiente tabla muestra las principales dificultades que 
se presentan al momento de medir los indicadores definidos para la 
eficiencia.

Tabla 16. Dificultades que se presentan al medir indicadores de eficiencia

Dificultades para medir los insumos y productos en el desarrollo
de indicadores de eficiencia

Una de las principales dificultades, en la construcción de los indicadores de eficiencia, 
está en que no siempre es posible desagregar los costos por cada una de las actuacio-
nes que interesa medir. Una de estas situaciones es cuando en el costo de un servicio 
público intervienen varios organismos de la administración pública. Por ejemplo, en el 
caso de servicios que tienen externalizadas parte de sus funciones. 

En el caso de centros penitenciarios en España, suelen formar parte del patrimonio his-
tórico, y la vigilancia exterior está a cargo de la guardia civil o de la policía autonómica 
(en las comunidades autónomas que tienen transferida esta competencia). El resto del 
costo del centro penitenciario es cubierto por la dirección general de las instituciones 
penitenciarias1. 
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Dificultades para medir los insumos y productos en el desarrollo
de indicadores de eficiencia

Otro problema referido al problema de la medición de los insumos (inputs) tiene que 
ver con la falta de homogeneidad de los indicadores y sus referentes, especialmente lo 
relativo a los costos. Esta situación implica que se tenga especial cuidado en la compa-
ración de los indicadores que tengan que ver con productividad media de las inspeccio-
nes de control, prestaciones médicas, horas, personal en investigación, etc.

Economía: este concepto se puede definir como la capacidad de una 
institución para generar y movilizar adecuadamente los recursos finan-
cieros en pos del cumplimiento de sus objetivos. Todo organismo que 
administre fondos, especialmente cuando éstos son públicos, es res-
ponsable del manejo eficiente de sus recursos de caja, de ejecución de 
su presupuesto y de la administración adecuada de su patrimonio.

Indicadores típicos de economía son la capacidad de autofinanciamiento 
(cuando la institución tiene atribuciones legales para generar ingresos 
propios), la ejecución de su presupuesto de acuerdo a lo programado y 
su capacidad para recuperar préstamos y otros pasivos.

Otro tipo importante de indicadores de economía son aquellos que re-
lacionan el nivel de recursos financieros utilizados, en la provisión de 
prestaciones y servicios, con los gastos administrativos incurridos por 
la institución.

Algunos indicadores definidos para la dimensión de economía: 

»» Aumento de costos por errores en contratos (Procesos)
»» $ gastados a través del sistema informatizado de compras / $ 

total de las compras (Procesos)
»» Ahorros realizados en contratos y propuestas a partir del uso de 

técnicas de innovación de compras
»» Porcentaje de recursos privados obtenidos respecto del gasto 

total en Museos Nacionales y Museos Regionales y/o Especia-
lizados

»» Recuperación de los préstamos de los Fondos Sociales
»» Porcentaje de recuperación del costo de los servicios. Ingresos 

por venta de servicios/ Gasto total.

Continuación Tabla 16. Dificultades que se presentan 
al medir indicadores de eficiencia
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Calidad del servicio: La calidad del servicio es una dimensión especí-
fica del desempeño que se refiere a la capacidad de la institución para 
responder en forma rápida y directa a las necesidades de sus usuarios. 
Son extensiones de la calidad factores tales como: oportunidad, accesi-
bilidad, precisión y continuidad en la entrega de los servicios, comodi-
dad y cortesía en la atención. La calidad del servicio se puede mejorar 
enriqueciendo los atributos o características de los servicios que se en-
tregan a los usuarios. Entre los medios disponibles para sistematizar la 
medición y evaluación de estos conceptos se cuentan la realización de 
sondeos de opinión y encuestas periódicas a los usuarios, la implemen-
tación de libros de reclamos o de buzones para recoger sugerencias o 
quejas.

Tabla 17.  Ejemplo de indicadores de Calidad27

Oportunidad Accesibilidad Percepción 
de usuarios Precisión

Porcentaje de 
respuestas a
los Parlamentarios 
dentro
de los plazos 
acordados

Número de 
localidades
cubiertas por 
atenciones
móviles

Porcentaje de 
aprobación
excelente de 
los talleres de
trabajo, por los
participantes

Porcentaje de 
contratos
terminados 
por errores

Porcentaje de 
reportes
económicos 
entregados en
tiempo acordado

Número de 
horas que la
biblioteca está 
abierta fuera de
las horas de trabajo

Porcentaje de 
usuarios
satisfechos

Número de 
usuarios
satisfechos/ 
Total usuarios
encuestados

Número de 
fallas reales/
Fallas programadas

Número de 
intervenciones
con retraso/ 
Número de
intervenciones 
totales

Porcentaje de 
Población con
necesidades 
especiales que
son miembros 
activos de la
biblioteca

Número de 
usuarios
satisfechos con 
el trato en
la atención/ 
Total usuarios

Porcentaje de 
contratos
con uno o más 
errores
encontrados 
por revisiones
externas

27	 Fuente: ( Armijo, junio de 2011) a partir de: Departamento de Administración y Finanzas, Australia, 
Noviembre 2000; varios ejemplos de la rendición de cuentas del SEV Uruguay, Indicadores de la 
Ley de Presupuestos de Chile.
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5.3.5	 Integración de los indicadores de desempeño

El conjunto de indicadores que una organización defina debe facilitar el 
monitoreo y la evaluación integrada de las dimensiones del desempe-
ño: eficacia, eficiencia, economía y calidad y desde el punto de vista del 
proceso de producción de los bienes y servicios.

Los indicadores de desempeño debieran evaluar los diferentes ámbitos 
de control o medición del proceso productivo: insumos (inputs), produc-
tos (outputs), resultado final (outcomes), sin embargo esto por sí solo 
no es suficiente. Por ejemplo, el desarrollo de indicadores de produc-
tos tales como número de inmunizaciones, número de viviendas cons-
truidas, número de operaciones realizadas, etc., por sí mismos tienen 
escaso valor para la toma de decisiones, a no ser que se presenten 
relacionados respecto de cómo logran cubrir la población potencial, con 
relación a lo programado, pero esencialmente cómo logran contribuir a 
solucionar el problema hacia los cuales se dirige la acción pública.

Tal como ya se ha expresado, no siempre es posible desarrollar todas 
las medidas de desempeño que se requieren. Sin embargo lo importan-
te es que el conjunto de indicadores den cuenta de las variables claves 
relacionadas con la misión, los objetivos estratégicos, los productos y 
aquellas actividades que para la entidad resulten significativas para la 
toma de decisiones.

La interpretación de las interrelaciones que se dan entre las diferentes 
medidas o indicadores de desempeño es un aspecto clave. Esto per-
mitirá evitar los efectos perversos que se generan a la hora de diseñar 
indicadores, como por ejemplo:

»» Concentrar recursos y esfuerzos en aquellos indicadores que se 
lograron construir para demostrar su buen desempeño.

»» Disminuir el efecto final que se espera con la intervención públi-
ca por no dimensionar adecuadamente el conjunto de medidas. 
Por ejemplo el aumento del número de raciones alimenticias, 
como cobertura nacional debe ir necesariamente aparejada de 
la mantención del nivel de calorías por ración, así como el costo 
unitario a la cual se provee. De esta manera la evaluación del 
desempeño de esta acción debe contener necesariamente va-
riables tanto de eficacia, eficiencia, economía como de calidad.
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Los criterios comúnmente usados para integrar los indicadores son:

»» Desarrollar indicadores que cubran la totalidad de las dimensio-
nes desempeño: eficiencia, eficacia, economía y calidad.

»» En algunos casos se define una cuota mínima de indicadores de 
resultados intermedios o finales a ser desarrollados del conjun-
to de indicadores, y un porcentaje de indicadores de proceso. La 
Dirección de Presupuestos de Chile, establece que las institucio-
nes presenten indicadores de proceso que no superen el 40% 
del total de indicadores. En el caso de Estados Unidos, Reino 
Unido y Canadá, se señala la necesidad de generar indicadores 
de impacto de tipo “cross cutting”, es decir cuyos efectos de-
pendan de la acción transversal de varias instituciones públicas.

»» En la mayor parte de las buenas prácticas internacionales se 
señala la necesidad de mostrar la relación entre los indicadores 
de proceso y su contribución a los indicadores de resultado in-
termedio y final.

5.3.6	 Construcción de indicadores: 10 pasos básicos28

En el proceso de construcción de los indicadores de desempeño no exis-
te un procedimiento tipo o una metodología estándar, sin embargo se 
recomienda tener en cuenta una serie de pasos y requisitos que asegu-
ren la coherencia del conjunto de indicadores que se construyan. El de-
sarrollo de indicadores de desempeño en una institución se justifica en 
la medida que éstos se insertan a lo largo de toda la organización y per-
miten informar sobre los aspectos claves de la gestión y sus resultados.

Como fue mencionado, el proceso de construcción de indicadores de 
desempeño lleva de manera inherente la implementación de un siste-
ma de control de gestión y de información para la gestión, que permita 
hacer el seguimiento de las metas. Un requisito previo para la construc-
ción de los indicadores y del sistema de control de gestión, es trabajar 
previamente sobre las definiciones estratégicas de la institución. Lo an-
terior implica abordar un proceso de definición y/o validación de misión 
(principalmente cuando es la primera vez que se desarrolla el sistema 
de indicadores), de identificación de los productos, los objetivos y las 
metas, cuyo cumplimiento será medido y evaluado a partir del instru-
mental desarrollado con los indicadores.

28	  Esta subsección ha sido tomada de ( Armijo, junio de 2011)
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Abordar estos requerimientos no necesariamente implica redefinir la 
misión y las definiciones estratégicas de la institución, si no plantearse 
los ajustes pertinentes para cumplir con la provisión de bienes y servi-
cios a los usuarios y lograr los resultados esperados.

A continuación, se describen los pasos sugeridos para avanzar en una 
construcción integrada de indicadores de desempeño, los cuales consi-
deran además las fases que le dan sentido al proceso que es la evalua-
ción y la comunicación de los desempeños logrados:

1.	 Establecer las definiciones estratégicas como referente para la 
medición

2.	 Establecer las áreas de desempeño relevantes a medir
3.	 Formular el indicador y describir la fórmula de cálculo.
4.	 Validar los indicadores aplicando criterios técnicos
5.	 Recopilar los datos
6.	 Establecer las metas o el valor deseado del indicador y la perio-

dicidad de la medición
7.	 Señalar la fuente de los datos
8.	 Establecer supuestos
9.	 Evaluar: establecer referentes comparativos y establecer juicios
10.	 Comunicar e informar el desempeño logrado

Ejercicio de refuerzo - indicadores de desempeño

»» De acuerdo con el ejemplo mostrado en la página 3 de (Minis-
terio de Economía y Finanzas, junio de 2010), determinar los 
indicadores de desempeño que se pueden diseñar en dicho es-
cenario.

»» En la página 70 de ( Armijo, junio de 2011) desarrollar con los 
estudiantes el ejercicio de integración de los indicadores desde 
la perspectiva del proceso productivo y de las dimensiones del 
desempeño. 

»» El profesor, adicionalmente podrá hacer una descripción detalla-
da de los 10 pasos básicos para el diseño de indicadores, toman-
do en cuenta el ejemplo contenido en ( Armijo, junio de 2011)
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5.4	 Mapa estratégico

El mapa estratégico es un diagrama que describe la estrategia de la 
organización.

Está formado por un conjunto de objetivos estratégicos vinculados por 
relaciones de causa-efecto distribuidos en las cuatro perspectivas de 
negocio de la organización, bajo la óptica del BSC. Su estructura es par-
ticular a cada entidad y a la forma como se haya elaborado la relación 
entre los objetivos y las perspectivas de negocio.

Ejemplos de mapas estratégicos utilizados en la gestión pública

Para los siguientes mapas estratégicos, el profesor hará los respectivos 
comentarios29.

La Figura 19, muestra el mapa estratégico del Ministerio de Hacienda y 
Crédito Público:

Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Público República de Colombia

29	 En este aparte, el profesor podrá presentar otros mapas estratégicos, a la vez que recomienda 
actualizar los presentados aquí, debido a las actualizaciones que las instituciones pueden hacer 
de los mismos.

Figura 19. 
Mapa 
estratégico 
Ministerio 
de Hacienda 
y Crédito 
Público
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Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Público República de Colombia

Fuente: Ministerio de Hacienda y Crédito Público República de Colombia
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Las siguientes imágenes muestran el mapa estratégico del Ministerio de 
Educación Nacional:

Fuente: Ministerio de Educación Nacional

Fuente: Ministerio de Educación Nacional

Figura 20. 
Mapa 
estratégico 
Ministerio de 
Educación 
Nacional
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Fuente: Ministerio de Educación Nacional

Principales componentes del BSC:

»» Mapa estratégico: expresar la forma en que la estrategia será 
implementada. Diagrama que identifica los objetivos principales 
y establece entre ellos relaciones de causa-efecto.

»» Objetivos: representa lo que debe ser alcanzado o lo que es 
imprescindible para llegar a los resultados esperados.

»» Indicadores: muestra cómo será verificado el éxito de la estra-
tegia, informando del enfoque de cada uno de los objetivos y, 
al mismo tiempo, indicando el direccionamiento necesario para 
la implementación.

»» Metas: establecen el nivel esperado de desempeño y posibili-
tan la comprensión acerca del esfuerzo necesario para su con-
secución.

»» Planes de acción y proyectos: establecen la forma ordenada 
del conjunto de acciones y proyectos que deben ser realizados 
para que las metas sean alcanzadas y los objetivos estratégicos 
conseguidos.
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5.5	 Principios de la organización enfocada en la 
estrategia

La implantación del BSC se basa en las siguientes premisas:

»» La estrategia se traduce en términos operacionales (objetivos e 
indicadores).

»» Toda la organización está alineada con la estrategia, rompiendo 
las barreras funcionales de la estructura y creando conexiones 
entre las unidades de negocio y de servicios que resultan en 
una sinergia para el alcance de los objetivos.

»» La estrategia es transformada en tarea de todos, induciendo a 
todos los colaboradores a comprender la estrategia y a diseñar 
sus tareas en dirección al éxito.

»» La estrategia debe ser convertida en un proceso continuo y 
debe dejar de ser un evento puntual y aislado.

5.6	 Ejemplos de objetivos estratégicos, 
indicadores y acciones

En la Tabla 18 se listan algunos ejemplos relacionados con los objetivos 
estratégicos, su respectivo indicador y las acciones relacionadas con el 
alcance de dichos objetivos.
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Tabla 18. Ejemplo de objetivos estratégicos, indicadores y acciones

Objetivos estratégicos Indicadores

Aumentar el nivel de satisfacción 
de los estudiantes Asistencia del estudiante a sus clases

Aumentar el número de 
nuevos estudiantes

Número de nuevos estudiantes
Número de nuevos estudiantes 
provenientes de otras instituciones

Reducción de deserción de estudiantes Número de estudiantes que 
desisten del curso

Aumentar el contacto con los  egresados

»» Número de egresados que mantienen 
el contacto con la institución

»» Número de visitas a la página 
web del institución

Acciones relacionadas con el alcance de los objetivos

Crear acciones de marketing con el fin de promover la institución y todos sus cursos.

Crear medios para que los estudiantes tengan un profesor que 
los acompañe durante toda su estancia en la institución.

Crear un plan de reuniones periódicas con los egresados para 
oír sus experiencias y opiniones sobre el curso.

	

Ejercicio de refuerzo - objetivos, indicadores y acciones

»» Desarrolle un ejemplo rápido, basado en la realidad de su orga-
nización, de una asociación clara entre objetivos, indicadores y 
acciones emprendidas para alcanzarlos.
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5.7	 Ejemplos de objetivos vinculados a las 
perspectivas del BSC

Objetivos financieros

Muestran lo que la organización quiere financieramente y el valor gene-
rado para los accionistas.

Sirven de foco para que los demás indicadores den las otras perspecti-
vas y miden el resultado financiero de la estrategia. Son más fáciles de 
ser mapeados, pues es común que las organizaciones tengan objetivos 
financieros definidos, sea para el corto o para el largo plazo.

»» Pueden ser representados, por ejemplo, por: lucro, rentabilidad 
del patrimonio de la organización, crecimiento, productividad o 
reducción de costos.

Objetivos de clientes o de mercado

Define lo que queremos del cliente y del mercado, buscando el alcance 
de los objetivos financieros.

Se relacionan con la propuesta de valor entregado al cliente y con los 
diferenciales de mercado ofrecidos.

»» Pueden ser: participación de mercado, recordación de marca, 
retención y satisfacción de los clientes etc.

Objetivos de procesos

Definen cómo será ejecutada la estrategia, provocando el cuestiona-
miento sobre los procesos que deben ser mejorados para conquistar y 
mantener los clientes satisfechos.

Cumplen el rol de generar la propuesta de valor para los clientes y de 
demostrar cómo los objetivos de la perspectiva financiera serán alcan-
zados por medio del enfoque en la operación. Se relacionan con los 
procesos básicos del día a día operacional, a través de los cuales la 
organización produce servicios y productos y los entrega a sus clientes, 
y también a los procesos, con el fin de desarrollar los nuevos productos 
y servicios, de mejorar los actuales, y también para enriquecer sus pro-
pios procesos de gestión.

»» Pueden ser: tiempo y capacidad de atención, disponibilidad, se-
guridad, eficiencia etc.
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Objetivos de aprendizaje y crecimiento

Se relaciona con la necesidad de personal capacitado, motivado y ali-
neado con la información y conocimiento necesario para la gestión efi-
caz del negocio y la ejecución de la estrategia.

Son los “posibilitadores” de las demás perspectivas, dejando la organi-
zación lista para ejecutar su estrategia.

Pueden ser traducidos como activos intangi-
bles: capital humano, capital de información, 
conocimiento, habilidades y competencias, y 
capital organizacional representado por un am-
biente motivador y satisfactorio para los cola-
boradores.

¿Cómo definir objetivos?

El proceso para definir los objetivos requiere del análisis de las directri-
ces estratégicas de la organización y del entendimiento de su desplie-
gue bajo las cuatro perspectivas del BSC.

Los objetivos deben contener un verbo que note la acción, asociado a 
un sustantivo que demuestre lo que se desea. Ejemplo: aumentar los 
ingresos; reducir los costos; mejorar la logística; aumentar la calidad de 
la atención.

En las primeras iteraciones no hay que preocuparse por establecer re-
laciones de causa-efecto entre los objetivos y la forma de medirlos. Lo 
importante es definir objetivos claramente alineados con las directrices 
estratégicas generales del negocio.

¿Cómo definir indicadores?

Los indicadores son una forma de hacer tangible los objetivos, permi-
tiendo la medición de su progreso.

Generan una acción más efectiva, pues las personas responden mejor 
a una meta bien definida y concreta que a algo que se desea alcanzar.
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Los indicadores pueden ser establecidos como un porcentaje, núme-
ro absoluto, valor monetario, índice, ranking, etc. Se debe escoger el 
formato que se adecúe a las necesidades de la organización y que sea 
cuantificable, comprensible y posible de ser medido. Ejemplo: creci-
miento del ingreso, plazo de entrega, facturación, margen de ganancia, 
ROI, nivel de satisfacción del cliente, participación del mercado, disponi-
bilidad del sistema, retención de talentos, etc.

¿Cómo definir las metas?

Una meta define lo que la organización espera de las personas, demos-
trando el esfuerzo necesario para alcanzar el objetivo.

Funciona con un parámetro de desempeño bueno o malo, brindando 
una información que permite el ajuste de las acciones emprendidas 
para alcanzar la meta a lo largo del horizonte de tiempo establecido.

Las metas definidas otorgan dinámica al BSC Ejemplo: objetivo: aumen-
tar los ingresos; indicador: crecimiento de los ingresos; meta: 30 %.

En el proceso de definición de las metas, algunos criterios básicos de-
ben ser respetados:

»» En primer lugar, establecer metas para los objetivos de la cima 
del mapa estratégico. Ejemplo: objetivos financieros para or-
ganizaciones privadas y objetivos relacionados con los clientes 
(ciudadanos) para organizaciones públicas.

»» La regla de medición debe ser clara y simple.
»» La meta, como desempeño deseado para el indicador, debe co-

municase claramente a los responsables.
»» La meta debe mantener una fuerte relación con el indicador 

correspondiente.
»» Debe existir una lógica sólida entre las metas relacionadas con 

los diferentes objetivos (relación causa-efecto)

¿Cómo definir iniciativas?

Las iniciativas son acciones necesarias para garantizar el alcance de las 
metas definidas. Mientras los objetivos, indicadores y metas definen 
cómo será  medido y gerenciado el desempeño, las iniciativas definen 
lo que debe hacerse para alcanzar el desempeño deseado, y pueden ser 
entendidas como acciones planeadas o proyectos a ser implementados.
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Las iniciativas no son rutinas de negocio. Son acciones que tienen un 
inicio, un fin y objetivos definidos. Ejemplo: objetivos: aumentar los in-
gresos en; indicador: crecimiento del ingreso; meta: 30 %; iniciativa: 
gestión de relación con los clientes.

5.8	 Guía para la implantación del BSC

Es importante que el proceso de creación del BSC se fundamente en dos 
premisas: la organización debe tener el consenso de la alta administra-
ción sobre los objetivos que están llevando a la adopción de la herra-
mienta, y definir el arquitecto responsable para llevar a cabo el proceso.

Después de eso, se inicia el proceso en sí, constituido por las siguientes 
etapas:

»» Etapa I: Arquitectura del programa de medición.
»» Etapa II: Definición de los objetivos estratégicos.
»» Etapa III: Selección de los indicadores estratégicos.
»» Etapa IV: Elaboración del plan de implementación.

Etapa I – Arquitectura del programa de medición

»» Seleccionar la unidad organizacional adecuada para la aplicación 
del BSC.

»» Identificar, por entrevistas con gerentes, las relaciones entre esa 
unidad y las otras de la corporación, tornando visibles sus limi-
taciones y oportunidades.

Etapa II: definición de los objetivos estratégicos

»» Enviar a los altos ejecutivos de la unidad seleccionada material 
informativo sobre el BSC y sus objetivos, y después realizar la 
primera serie de entrevistas con ellos para obtener información 
importante para el proceso.

»» Sintetizar las entrevistas. El arquitecto y su equipo preparan una 
relación preliminar de objetivos que serán la base de la primera 
reunión con la alta administración y comienzan a prever even-
tuales resistencias a los cambios provocados por el BSC

»» Realizar el primer workshop con la alta administración de la uni-
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dad de negocios en cuestión, abordando las cuatro perspecti-
vas: la de los accionistas, la de los clientes, la de los procesos 
internos y la del aprendizaje y crecimiento. Los participantes 
deben seleccionar, por votación, tres o cuatro objetivos que se 
pueden alcanzar, de acuerdo con cada perspectiva.

Etapa III. Selección de los indicadores estratégicos

»» En el mismo workshop, los participantes deben ser divididos 
en subgrupos representantes de las cuatro perspectivas, cada 
subgrupo deben identificar los indicadores relacionados con los 
objetivos que mejor contribuyen para medir el alcance de los 
resultados propuestos. 

Puede ser un indicador financiero, como la ganancia de productividad 
derivada de la reducción de costos; una medida relativa a los clientes, 
como el índice de retención; una medida de aprendizaje y crecimiento 
relacionada con el personal, como lucro por funcionario.

»» Realizar un segundo workshop, vinculando a la alta administra-
ción, sus subordinados directos y un mayor número de gerentes 
de nivel medio, para debatir los objetivos y los indicadores para 
el BSC elaborado por los subgrupos.

Etapa IV. Elaboración del plan de implementación

»» Desarrollar el plan de implementación con los líderes de los sub-
grupos, definiendo las metas a ser alcanzadas.

»» Realizar el tercer workshop con la alta administración de la uni-
dad para validar las metas propuestas y llegar a la decisión final 
sobre los objetivos y los indicadores desarrollados en los wor-
kshop anteriores.

»» Finalizar el plan de implementación integrando el BSC  al siste-
ma gerencial de la organización.

La aplicación de la metodología BSC se basa en una visión dinámica 
de la organización, con preocupaciones relacionadas con los recursos 
financieros, con los clientes, con los procesos y con la capacidad de 
aprender y crecer, todas alineadas por una estrategia clara y conocida.

Si el BSC es aplicado de forma audaz en un conjunto significativo de ser-
vicios públicos, puede constituir un factor poderoso de cambio de direc-
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ción al aumento de la satisfacción de los clientes, sin obligar al aumento 
de recursos financieros. Pero si el BSC no es aplicado adecuadamente, 
puede constituirse en una iniciativa promisoria y llena de expectativas 
que resultará en un simple ejercicio acompañado de un conjunto de 
indicadores puntuales desacoplados.
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Introducción 

-- Un gobierno no puede ser mejor que la organización que 
comanda.

Carlos Matus, en “ Adiós, señor Presidente”.

Las organizaciones públicas han hecho considerables inversiones en 
sistemas para soportar sus nuevas demandas. La lógica del gobierno 
electrónico ha sido difundida entre los usuarios, que buscan rapidez y 
eficacia en las transacciones con el estado. El gobierno viene, por tanto, 
posicionándose como organización, esforzándose por la seriedad de sus 
servicios, así como por el rígido control de sus gastos, de forma tal que 
puede evitar cualquier tipo de desvío por parte de sus gestores.

Teniendo en cuenta el contexto actual de turbulencia y cambio, las or-
ganizaciones públicas del país necesitan prestar atención a los nuevos 
parámetros y directrices de planeación estratégica.

6.1	 Administración pública versus 
Administración privada

La administración pública difiere de forma fundamental de la adminis-
tración privada. Su objetivo es atender de forma continua las necesida-
des más esenciales de la colectividad, teniendo la obligación de atender 
las necesidades públicas.

En la administración pública no existe libertad personal. Mientras que en 
la administración privada es lícito hacer todo lo que la ley no prohíbe, en 
la administración pública sólo es lícito hacer lo que la ley autoriza.
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6.2	 Planeación y gestión estratégica en los 
sectores público y privado

Es importante destacar algunas diferencias existentes entre el proceso 
de planeación y gestión estratégica aplicado a los sectores público y 
privado.

Tabla 19. Diferencia entre la planeación y gestión 
estratégica aplicado al sector público y privado

Sector privado Sector público

Finalidad Generar resultados para 
aumentar la riqueza 
de los accionistas

Genera resultados para 
promover el bienestar 
colectivo y elevar la calidad 
de vida de la sociedad.

Objetivo 
estratégico 

general

Competitividad. Efectividad de la 
misión institucional.

Objetivos 
financieros

Lucro, crecimiento y 
conquista del mercado.

Reducción de costos 
y eficiencia.

Valores
Innovación, creatividad, 
reconocimiento, 
buena imagen.

Accountability, equidad, 
integridad.

Resultado 
deseado

Satisfacción del consumidor Satisfacción del ciudadano.

Stakeholders
Accionistas, propietarios, 
mercado.

Contribuyentes, demás 
poderes, servidores 
públicos, asesores.

Prioridades 
presupuestales 
definidas por:

Demanda de los 
consumidores.

Líderes, planificadores, 
parlamentarios.

Justificativa 
para el éxito

Protección de propiedad 
intelectual y de capital.

Bienestar social, 
seguridad nacional.

Factores clave 
del éxito

Tasa de crecimiento, 
rendimientos, participación 
de mercado, singularidad, 
avance tecnológico.

Mejores prácticas 
gerenciales; economía 
de escala; regularidad; 
tecnología estandarizada.
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Ejercicio de refuerzo - planeación y gestión estratégica en 
el sector público

»» ¿Usted considera que su organización está bien alineada con los 
requisitos que espera cumplir por la planeación y gestión estra-
tégica del sector público?

6.3	 Planeación institucional de las 
organizaciones públicas

La búsqueda por la eficacia, eficiencia, efectividad y economía de los 
actos administrativos es una prioridad constitucional y legal en Colom-
bia, como se mencionó anteriormente, el Congreso de la República ha 
decretado Leyes como la 87 de 1993 y la 872 que establecen normas 
para el ejercicio de control interno y sistemas de gestión de calidad 
en buscan el mejoramiento continuo de la gestión pública (planeación, 
coordinación, supervisión y control) 

De acuerdo con el artículo 5 de la Ley 87 de 1993, Campo de aplicación, 
La presente Ley se aplicará a todos los organismos y entidades de las 
Ramas del Poder Público en sus diferentes órdenes y niveles así como 
en la organización electoral, en los organismos de control, en los esta-
blecimientos públicos, en las organizaciones industriales y comerciales 
del Estado en las sociedades de economía mixta en las cuales el Estado 
posea el 90% o más de capital social, en el Banco de la República y en 
los fondos de origen presupuestal

La planeación institucional de las organizaciones públicas debe esta-
blecer prioridades sustentables y consistentes, en el sentido de utilizar 
los recursos públicos en acciones que traigan beneficios efectivos (de-
mostrables y medibles) para la sociedad, evitando la malversación del 
dinero público. En Colombia el Ministerio de Tecnologías de la Informa-
ción y las Comunicaciones de acuerdo a la Ley 1341 del 30 de junio de 
2009 “Por la cual se definen principios y conceptos sobre la sociedad 
de la información y la organización de las tecnologías de la información 
y las comunicaciones –TIC, se crea la Agencia Nacional de Espectro y 
se dictan otras disposiciones”; en su art. 1, determina el marco general 
para la formulación de las políticas públicas que regirán el sector de las 
Tecnologías de la Información y las Comunicaciones, su ordenamiento 
general, el régimen de competencia, la protección al usuario, así como 
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lo concerniente a la cobertura, la calidad del servicio, la promoción de la 
inversión en el sector y el desarrollo de estas tecnologías, el uso eficien-
te de las redes y del espectro radioeléctrico, así como las potestades del 
Estado en relación con la planeación, la gestión, la administración ade-
cuada y eficiente de los recursos, regulación, control y  habitantes del 
territorio nacional a la Sociedad de la Información.

6.4	 Elementos esenciales de una planeación 
estratégica institucional

Los elementos esenciales de la planeación institucional son: diagnóstico 
situacional y previsiones, los objetivos, el análisis de caminos alterna-
tivos, los programas y proyectos con sus metas, los recursos a ser em-
pleados y la proyección de costos, así como los esquemas de evaluación 
y control.

Se sugiere que la planeación institucional  contemple la definición de:

»» Misión y visión institucional;
»» Objetivos estratégicos;
»» Análisis de la cultura organizacional (creencias, valores, clima, 

tensiones, etc.)
»» Análisis de la situación actual;
»» Análisis de escenarios;
»» Estrategias institucionales;
»» Planes de acción;
»» Portafolio de proyectos;
»» Presupuesto.

Ejercicio de refuerzo - planeación estratégica institucional

»» ¿Qué elementos contempla la planeación estratégica de su or-
ganización?
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6.5	 Planeación estratégica de las TI en la 
gestión Pública

Es importante destacar algunas directrices que deben orientar el pro-
ceso de planeación estratégica de las TI en las organizaciones públicas:

»» Obtener y mantener una estructura de recursos humanos para 
el sector de las TI, verificando si lo cuantitativo y la calificación 
de los funcionarios son suficientes para el desempeño de las 
atribuciones del área, y para la atención de las necesidades de 
las demás unidades del órgano; sobre todo las actividades rela-
cionadas a la planeación estratégica de las TI, a la coordinación, 
a la fiscalización y al control de las acciones del sector, son eje-
cutadas con eficiencia, eficacia, sin importar si esas actividades 
están designadas a los funcionarios del órgano.

»» Absorber la tecnología de los sistemas críticos para la organiza-
ción, con el fin de reducir, en la medida de lo posible y estraté-
gicamente deseable, la dependencia de terceros.

»» La contratación de servicios de las TI debe ser realizada en ar-
monía con la planeación estratégica de tecnología de la infor-
mación.

6.6	 Gestión pública de las TI en Colombia30

La gestión pública de las TI en Colombia es un proceso que apenas 
inicia, toda vez que hasta el primer semestre del 2014, el Ministerio de 
Tecnologías de la Información y las Comunicaciones dio a conocer el 
borrador del proyecto titulado “Arquitectura Empresarial, AE, para ges-
tión de TI en el Estado”;  que busca un “Estado mejor articulado que 
transforme la gestión pública, a través de las TIC y simplifique la vida de 
los ciudadanos”.

El proyecto de arquitectura de TI, contempla cinco etapas en las que se 
incluye:

»» Marco de referencia
»» Modelos de servicios compartidos
»» Interoperabilidad
»» Experiencia Internacional
»» Lineamientos

30	 Información tomada del Ministerio de Tecnología de la Información y las Comunicaciones, 
según información consultada el 24 de junio de 2014. http://www.mintic.gov.co/portal/604/w3-
article-6313.html
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6.6.1	 Marco de referencia

El marco de referencia para la gestión de TI en el Estado colombiano, 
pretende definir los estándares de interoperabilidad y de seguridad para 
que el Estado pueda ofrecer servicios basados en criterios de calidad 
tales como la consistencia de la información y la oportunidad. El marco 
de referencia del proyecto contempla la creación, definición y el esta-
blecimiento de:

»» Estrategia TI
»» Gobierno TI
»» Información
»» Servicios tecnológicos
»» Sistemas de información
»» Uso y apropiación

6.6.2	 Modelos de servicios compartidos

De acuerdo con el borrador del proyecto, los modelos de servicios com-
partidos tienen como objetivo unificar los esfuerzos tanto de las ins-
tituciones como de sus actores para garantizar mayor impacto, redu-
cir los costos y disminuir el desgaste institucional por los reprocesos. 
Como mecanismo para el logro de este objetivo, este Ministerio planea 
la construcción de un modelo de servicios compartidos entre institucio-
nes de diversos sectores con el propósito de acceder a la “información 
obtenida de fuentes únicas y protegida para su mayor calidad”.

Fuente: Ministerio de Tecnologías de la Información y las Comunicaciones
Figura 21. 
Modelo de 
servicios 
compartidos



151

6.6.3	 Interoperabilidad

Con el propósito de permitir los procesos de intercambio entre los sis-
temas de información de las diferentes instituciones, así como el ma-
nejo de fuentes únicas y  la habilitación de servicios, como se establece 
en el documento del Ministerio de Tecnologías de la Información y las 
Comunicaciones mencionado anteriormente durante la etapa de inte-
roperabilidad se debe: i. Definir la arquitectura, en la que se incluye la 
explicación de los requerimientos relacionados con las fuentes únicas 
de información, identificación de entidades de información, flujos de 
información y servicios de publicación de información para esta fase. 
ii. Fortalecer y evolucionar la plataforma de interoperabilidad, iii. Definir 
los estándares y lineamientos de interoperabilidad y iv. Definir los es-
tándares y lineamientos de seguridad de la información.

6.6.4	 Experiencia Internacional

Durante esta fase, se analizarán los resultados exitosos en materia de 
Arquitectura de TI, que han tenido países como Corea, Estados Unidos, 
Canadá, España, Australia, Brasil y el Reino Unido. 

6.6.5	 Lineamientos

Esta última fase, se construirán diferentes referentes conceptuales en-
focados a los sectores de TI involucrados en este proyecto que les faci-
lite la gestión de sus recursos, proyectos y conlleven a resultados más 
eficientes. Los documentos que se tienen contemplados son:
 

»» Lineamientos del Marco de referencia de Gestión  de TI
»» Lineamientos de Estrategia de TI

»» Existencia de una estrategia de tecnología
»» Alineación de la Estrategia TI  y la Estrategia Sectorial
»» Entendimiento estratégico
»» Gestión de arquitectura
»» Definición de políticas de TI
»» Comunicación y divulgación
»» Planeación
»» Seguimiento y evaluación
»» Plan Estratégico de Tecnología de Información
»» Adopción e implementación del modelo de seguridad de la 

información.
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Para realizar las actividades de este curso toda la información solicitada 
deberá estar relacionada con la organización de origen de los partici-
pantes31. Las actividades serán realizadas de forma integrada, mante-
niendo un orden lógico de desarrollo y siempre vinculadas a los conte-
nidos abordados en cada capítulo del curso.

El objetivo de este cuaderno  es brindar los instrumentos y recursos ne-
cesarios para que todo el conocimiento abordado en el curso sirva para 
apoyar la participación crítica  y práctica en el proceso de planeación y 
gestión estratégica de la organización en el área de las TI, donde cada 
uno de los participantes trabaja. Debe ser entendido como una premisa 
para la realización de las actividades propuestas, que contribuirán como 
un puente para la instrumentalización del conocimiento, pero sin agotar 
el proceso de aprendizaje32.

Es fundamental que el alumno multiplique su aprendizaje junto con su 
equipo, de forma que la dinámica colectiva de trabajo sea implementa-
da, y que los beneficios de esta iniciativa sean aprovechados por toda 
la organización. Es importante resaltar que las actividades propuestas 
no tienen una respuesta definida, puesto que la medida es que todas las 
preguntas pretenden extraer información relacionada con la realidad de 
la organización de origen de cada alumno, por lo que se puede ofrecer 
es un patrón legítimo de respuesta, que oriente los contenidos que de-
ben ser abordados y la forma como deben ser tratados.

31	  En la medida de lo posible

32	 Con el fin de aprovechar la experiencia del profesor, cada docente puede desarrollar y proponer 
otro tipo de ejercicios relacionados con cada actividad, además de actualizar los ya propuestos
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7.1	 Guía de actividades 1

Actividad 1 -  Entendiendo el contexto general de la organización

Todo proceso de planeación y gestión estratégica se inicia compren-
diendo el contexto general de actuación de la organización, sea pública 
o privada. Esto involucra la identificación preliminar de características 
del ambiente externo con la cual la organización se relaciona, así como 
los aspectos internos que afectan su funcionamiento.

En este sentido, desarrolle una reflexión inicial sobre la inserción de su 
organización y responda las siguientes preguntas.

a.	 ¿Qué fuerzas del macro ambiente social en el entorno de su orga-
nización producen impactos relevantes sobre su operación?

»» Económicas
»» Políticas
»» Culturales
»» Demográficas
»» Tecnológicas
»» Naturales

b.	 ¿Quiénes son los clientes actuales de su organización y qué necesi-
dades usted cree que ellos tienen?

c.	 ¿Qué beneficios su organización ofrece a sus clientes, de forma que 
satisfagan las necesidades identificadas?

	
d.	 ¿Su organización, qué servicios presta a sus clientes con el fin de 

entregar los beneficios ofrecidos?
	
e.	 ¿Cuáles son y qué ofrecen al mercado los competidores de su orga-

nización?

f.	 ¿Cuáles son los diferenciales competitivos de su organización en 
comparación con sus competidores?

g.	 ¿Cuál es el papel de las TI en la sustentación del negocio de su or-
ganización y, eventualmente, de los diferenciales competitivos?
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7.2	 Guía de actividades 2

Actividad 1 - Alineamiento estratégico entre las TI y el negocio

El alineamiento estratégico, representado por la afinidad entre el Plan 
Estratégico de Tecnología de la Información, PETI, y el Plan Estratégico 
de Negocio, PEN, de la organización, es determinante para la definición 
de los recursos de información que soportaran los objetivos del negocio, 
permitiendo que la organización obtenga ventajas estratégicas a partir 
del uso de las TI.

Es importante para la organización medir el grado de alineamiento entre 
la estrategia de negocio y la estrategia  de las TI para que, a partir de 
este diagnóstico, se puedan emprender acciones con el fin de que sea 
más efectiva la contribución de las TI en los resultados del negocio.

a.	 Teniendo como referencia el modelo de Luftman de evaluación de 
la madurez del alineamiento entre las TI y el negocio, realice este 
diagnóstico de su organización usando el cuestionario “alineamien-
to estratégico de las TI” que se encuentra en el anexo de este libro.

b.	 A partir de los resultados obtenidos, discuta la madurez de su orga-
nización y los principales aspectos que, en su evaluación, contribu-
yen para ese resultado.
»» Proceso inicial o bajo demanda
»» Proceso comprometido
»» Proceso establecido y enfocado
»» Proceso gerenciado y mejorado
»» Proceso optimizado

c.	 Entre las atribuciones desempeñadas por usted  como gestor del 
área de las TI de su organización indique:
»» Papeles y procesos desempeñados que contribuyen para el ali-

neamiento de las TI con el negocio.
»» Papeles y proceso no desempeñados que dificultan el alinea-

miento de las TI y el negocio.
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7.3	 Guía de actividades 3

Actividad 1 - Proceso de planeación y gestión estratégica

El proceso de planeación y gestión estratégica de las organizaciones se 
inicia con la necesidad de identificar cómo se encuentra la organización 
frente a las exigencias y desafíos externos, en relación con sus poten-
cialidades y debilidades internas, de forma que los objetivos puedan ser 
establecidos de manera realista.

a.	 A partir de los ejercicios de refuerzo realizados, relacionados con 
este capítulo, consolide las principales amenazas y oportunidades 
del ambiente externo y los principales puntos fuertes y débiles de 
su organización.

»» Oportunidades
»» Amenazas
»» Puntos fuertes
»» Puntos débiles

b.	 Elabore el texto de la misión de su organización, a partir de su en-
tendimiento de la razón de ser y la finalidad de ella.

	
c.	 ¿Qué objetivos y metas estableció su organización como paráme-

tros para la evaluación de su desempeño estratégico?

»» Financieros
»» Marketing
»» Calidad 
»» Recurso humano
»» Logísticos

d.	 Describa las estrategias y políticas que considera que su organiza-
ción estableció como guía para su actuación y para el direcciona-
miento del área de las TI.

e.	 ¿Qué objetivos y metas funcionales estableció su organización para 
las TI como parámetros para la evaluación de su desempeño estra-
tégico?

f.	 Describa los proyectos que considera que su organización definió 
para apoyar la realización de estrategias y sustentar el alcance de 
sus objetivos.
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g.	 Describa los planes de acción que considera que su organización 
definió para apoyar la realización de las estrategias y sustentar el 
alcance de sus objetivos, como base del modelo 5W2H.

Qué 
(acciones)

Quién 
(Responsable)

Cuando 
(Plazo)

Por qué 
( Justificación)

Donde 
(Local)

Cómo 
(Procedimiento)

Cuánto 
cuesta?

h.	 Destaque los proyectos y planes de acción directamente relaciona-
dos al área de las TI.

	
i.	 En su organización, ¿cómo es evaluado el desempeño del alcance 

de los objetivos y las metas? En especial, ¿cómo es medido el des-
empeño de las TI en términos de su contribución para el alcance de 
los resultados estratégicos establecidos?
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7.4	 Guía de actividades 4

El análisis estratégico del ambiente de negocios exige el uso de he-
rramientas estructuradas que permiten la construcción de escenarios, 
para fundamentar la toma de decisiones de los gestores. El claro en-
tendimiento de las principales dimensiones del mercado y de sus efec-
tos sobre la organización es determinante para que las estrategias más 
adecuadas sean escogidas, y el posicionamiento más apropiado de la 
organización sea establecido delante de sus clientes y competidores.

Actividad 1 - matriz 2Rs

a.	 A partir de su conocimiento de las percepciones de los clientes de 
su organización, posiciónelo  en la matriz de relevancia y reconoci-
miento y elabore una justificación.

b.	 Realice la misma reflexión, considerando las TI como proveedoras 
de un portafolio de servicios para diferentes clientes internos de su 
organización.
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Actividad 2 - matriz BCG

a.	 A partir de su conocimiento de los servicios ofrecidos por el porta-
folio de su organización, posiciónelo en la matriz BCG y elabore una 
justificación.

Participación relativa del mercado

Cr
ec

im
ie

nt
o 

de
l m

er
ca

do Estrella Duda Alto

Gallina de huevo de oro 
(generador de lucro)

Piedra en el zapato 
(generador de 

problemas)

Bajo

Alto Bajo

b.	 Haga la misma reflexión considerando las TI como proveedoras de 
un portafolio de servicios para diferentes clientes internos de su 
organización.

	
c.	 A partir de los resultados de sus análisis, ¿qué recomendaciones 

haría a su organización y qué decisiones tomaría como gestor del 
área de las TI?
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Actividad 3. Análisis DOFA

a.	 A partir de las condiciones ya establecidas sobre las amenazas y 
oportunidades del ambiente externo, y de los puntos fuertes y dé-
biles de su organización, evalúe cuantitativamente la potencia de 
cada uno de ellos por medio del diligenciamiento de las columnas 
en escala de 1 a 10.

Oportunidades 10 8 6 4 2 0 2 4 6 8 10 Amenazas

…

Media de las 
oportunidades

Media de las 
amenazas

Cociente oportunidades/amenazas =

Fortalezas 10 8 6 4 2 0 2 4 6 8 10 Debilidades

…

Media de las 
fortalezas

Media de las 
debilidades

Cociente de las fuerzas/debilidades =

b.	 ¿Qué debilidades deben ser atacadas y eliminadas con prioridad, 
determinado directrices estratégicas fundamentales para disminuir 
el impacto negativo de las amenazas al negocio?

	
c.	 ¿Qué fortalezas deben ser explotadas para que se consoliden como 

ventajas competitivas de la organización y permitan el aprovecha-
miento de las oportunidades del mercado?

d.	 ¿Cómo las TI contribuye en ese escenario?
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7.5	 Guía de actividades 5

Actividad 1 – Balanced Scorecard

a.	 Construya un mapa estratégico para su organización, donde estén 
relacionados sus objetivos, metas, indicadores, acciones emprendi-
das para alcanzarlos, teniendo en cuenta las cuatro perspectivas del 
BSC

Perspectiva financiera

Perspectiva de los clientes

Perspectiva de los procesos 
internos

Perspectiva del aprendizaje
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Anexos

08
Capítulo
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Anexo 1
Instrumento de medición del nivel de alineamiento estra-
tégico de las TI basado en el modelo de Luftman

Cuestionario de investigación de la tesis de maestría “alineamiento es-
tratégico de las TI: evaluando las percepciones de ejecutivos de negocio 
y TI”, de José Geraldo Andrade de Souza, orientado por el profesor Luiz 
Antonio Joia, FGV/2008.

Dimensiones de evaluación

Marcar con una X los ítems correspondientes al nivel de madurez de su 
organización.

Comunicación

Conocimiento sobre el negocio por el área de las TI

»» Falta conocimiento del negocio por parte de la gerencia de las TI
»» Conocimiento limitado del negocio por parte de la gerencia de 

las TI
»» Buen conocimiento del negocio por parte de la gerencia de las 

TI
»» Buen conocimiento del negocio de todo el equipo de las TI, in-

cluyendo la gerencia
»» Es exigido que todo el equipo tenga buen conocimiento del ne-

gocio, incluyendo la gerencia de las TI
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Conocimiento de las TI por el área de negocio

»» Falta conocimiento de las TI por parte de la gerencia de negocio
»» Conocimiento limitado de las TI por parte de la gerencia de ne-

gocio
»» Buen conocimiento de las TI  por parte de la gerencia de negocio
»» Buen conocimiento de las TI por todo el equipo de negocio, in-

cluida la gerencia
»» Es exigido que todo el equipo de negocio tenga buenos conoci-

mientos de las TI, incluido la gerencia

Aprendizaje organizacional

»» Encuentros y conversaciones casuales
»» Informal (informativos internos, relatórios, listas de e-mail)
»» Entrenamientos y encuentros entre departamentos
»» Métodos formales de aprendizaje organizacional, patrocinados 

por la alta  gerencia
»» Aprendizaje monitoreado , buscando la efectividad (resultados 

verdaderos)

Estilo y facilidad de acceso entre las áreas de negocio y de las TI

»» Formal, en donde apenas el negocio se dirige a TI, a través de 
reglas rígidas.

»» Un poco informal, en donde apenas el negocio se dirige a TI, a 
partir de reglar parcialmente flexibles.

»» Formal, en donde ambos tienen acceso mutuo (negocio se diri-
ge a TI y TI se dirige a negocio).

»» Un poco informal, en donde ambos tiene acceso mutuo (ne-
gocio se dirige a TI y ti se dirige a negocio), a través de reglas 
parcialmente flexibles.

»» Informal y flexible, en donde ambos tiene acceso mutuo (nego-
cio se dirige a TI y TI se dirige a negocio).

Intercambio de conocimiento

»» Ninguno o caso a caso
»» Comienza a surgir un proceso de intercambio
»» Estructurado en los procesos clave
»» Intercambio formal e institucionalizado en todos los niveles
»» Intercambio formal e institucionalizado, incluyendo socios de 

negocio.
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Proximidad entre el personal de las TI y el de negocio

»» Ninguna u ocurre solo cuando es necesario
»» Básica, limitada al nivel táctico y aspectos tecnológicos opera-

cionales
»» Facilidad de transferencia de conocimiento entre las áreas de 

negocios y TI, con reuniones regulares
»» Facilidad de construcción de relaciones entre las áreas de nego-

cio y TI, en todos los niveles de la organización
»» Facilidad de construcción de relación  entre las áreas de ne-

gocios y TI, más allá de la organización, incluyendo socios de 
negocios.

Medidas de valor y competencia

Métricas de las TI

»» Apenas métricas técnicas, no relacionadas al negocio.
»» Métricas técnicas y con énfasis en la eficiencia de costo; rara-

mente revisadas.
»» Uso de parámetros financieros tradicionales (ejemplo ROI), pa-

san por revisión.
»» Evalúan la efectividad (resultados verdaderos) y la eficacia (re-

sultado deseado) de los costos de las TI.
»» También son extendidas a los socios externos de servicios de 

las TI.

Métricas de negocio

»» Inversiones raramente medidas.
»» Enfoque en el control del costo de la unidad funcional (departa-

mento); las métricas son raramente revisadas.
»» Uso de parámetros financieros tradicionales (ejemplo ROI); pa-

san por revisión.
»» Basados en el valor proporcionado al cliente, con revisiones 

hormonales.
»» También son extendidos a los socios de negocios.

Equilibrio entre las métricas de las TI y Negocio

»» Las métricas de las TI y de negocio no son integradas; raramen-
te medidas

»» Las métricas de las TI y de negocio no son integradas; medidas 
regularmente
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»» Proceso inicial de asociación entre las métricas de negocio y de 
las TI

»» Métricas de negocio y de las TI formalmente relacionadas; revi-
sadas periódicamente.

»» Uso de procesos formales de integración de  las métricas de 
negocio y de las TI, extendidas a los socios de negocios

Acuerdos de nivel de servicio

»» Inexistente o raramente utilizado
»» En las unidades de negocio, relacionado con el desempeño téc-

nico
»» En la mayoría de las unidades de negocio, expandiendo a través 

de la organización.
»» Utilizados en toda la organización
»» Utilizados en toda la organización, extendidos a los socios ex-

ternos de las TI

Benchmarking

»» No practicado, raramente practicado
»» A veces, informalmente, sin generar acciones consecuentes
»» De forma esporádica, pero ejecutado formalmente, generando 

acciones consecuentes
»» Ejecutado y utilizado rutinariamente
»» Ejecutado y utilizado rutinariamente, incluyendo socios de ne-

gocios

Evaluaciones y revisiones formales de las inversiones en TI

»» Ninguna
»» Solamente cuando existe un problema
»» Convirtiéndose en una rutina
»» Evaluación y acción sobre los resultado de evaluación/revisión
»» Ejecutada rutinariamente , actúa y mide resultados
»»

Prácticas de mejoramiento continuo en TI

»» Ninguna
»» Poca
»» Poca, comenzando a medir efectividad (resultados verdaderos)
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»» Frecuente, midiendo efectividad (resultados verdaderos)
»» Ejecutadas rutinariamente, incluye mediciones de efectividad 

(resultados verdaderos)

Gobierno

Planeación estratégica de negocio

»» No es hecho o se hace cuando es necesario
»» En el nivel de la unidad funcional, con poca participación de las 

TI
»» Planeación funcional, con alguna participación de las TI
»» Tanto al nivel de la unidad funcional como a través de la organi-

zación, con participación de las TI
»» Involucrando la TI y yendo más allá de la organización, conside-

rando socios de negocio

Planeación estratégica de las TI

»» No es hecho o se hace cuando es necesario
»» En el nivel de la unidad funcional, con poca participación del 

área de negocio
»» Planeación funcional, con alguna participación del área de ne-

gocio 
»» Tanto al nivel de la unidad funcional como a través de la organi-

zación, con participación del área de negocio 
»» Involucrando el área de negocio y yendo más allá de la organi-

zación, considerando socios de negocio

Estructura organizacional jerárquica

»» Parcialmente centralizada o descentralizada; CIO se reporta al 
CFO

»» Parcialmente centralizada o descentralizada; CIO se reporta al 
COO

»» Control central y operaciones descentralizadas; CIO se reporta 
COO o CEO

»» Control central efectivo y operaciones descentralizadas; CIO se 
reporta a CEO
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Control presupuestal de las TI

»» Centro de costos, los gastos no son previstos anticipadamente
»» Centro de costos, por unidad de negocio
»» Centro de costos, algunos proyectos de las TI son tratados como 

inversiones
»» Centro de lucro, algunos proyectos de las TI son tratados como 

inversiones
»» Centro de lucro, todos los proyectos de las TI son tratados como 

inversiones

Finalidad de las inversiones de las TI

»» Visión de costo, enfoque en la reducción de costos
»» Visión de costo, enfoque en el mantenimiento de las operacio-

nes
»» Visión de inversión tradicional (ejemplo ROI), TI como viabiliza-

dor de procesos
»» Visión de eficacia de costos, TI como viabilizador de procesos y 

estrategias
»» Visión de valor para los negocios

Comité ejecutivo de las TI

»» No posee
»» Encuentro informales cuando es necesario
»» Encuentros informales, regulares
»» Comités formales, con reuniones regulares
»» Comités formales, con reuniones regulares, socios de negocio 

también participan en el comité

Priorización de proyectos

»» Reactivo, reacciona a las necesidades del negocio o de las TI
»» Ocasionalmente sensible, reacciona a las demandas del negocio 

siendo decidida por la TI
»» Ocasionalmente sensible, reacciona a las demandas del negocio 

siendo decidida por el área de negocio
»» Sensible o adicionador de valor; decidido en conjunto por ne-

gocio y TI
»» Adicionador de valor; decidido en conjunto por negocios y TI, 

prioridades de los socios también son consideradas
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Asociaciones

Percepción de las TI por el negocio

»» TI vista como un costo para hacer negocios
»» TI emergiendo como un activo/inversión y no solo un gasto
»» TI vista como un activo/ inversión, un viabilizador de futuras 

actividades de negocio
»» TI impulsa/facilita futuras actividades de negocio
»» TI como socia del área de negocios en la creación de valor para 

la organización

Papel de las TI en la planeación estratégica del negocio

»» TI no se involucra/participa en la planeación estratégica del ne-
gocio

»» TI facilita los procesos de negocio
»» TI influencia o conduce los proceso de negocio
»» TI facilita, influencia o conduce  las estrategias de negocio
»» TI y negocio trabajan en conjunto e integrados en la planeación 

estratégica del negocio

Compartiendo riesgos y recompensas

»» TI asume todos los riesgos, sin recompensa
»» TI asume la mayoría de los riesgos, con pequeñas recompensas
»» TI y negocio comienzan a dividir riesgos y las recompensas
»» Riesgos y recompensas siempre son compartidos
»» Riesgos y recompensas siempre son compartidos; gerentes de 

las TI y de negocios siempre son incentivados a asumir deter-
minados riesgos

Gestión de relación entre las áreas de las TI y de negocio

»» No existe, no es administrada
»» Relación administrada caso a caso
»» Existen prácticas de gestión, que no siempre son seguidas
»» Las prácticas de gestión son siempre seguidas
»» Las prácticas de gestión son seguidas, con búsqueda del mejo-

ramiento continuo

Relación y nivel de confianza entre TI y negocio

»» Existen conflictos y confianza mínima
»» Relación transaccional, carácter únicamente operacional
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»» TI emerge como proveedora de servicio de valor
»» TI como proveedora de servicio de valor
»» TI vista como socia del área de negocio, una proveedora confia-

ble de servicios de las TI

Patrocinadores y apoyadores de las TI en el área de negocio

»» Ninguno
»» Pocos patrocinadores y/o apoyadores de las TI, en el nivel de 

unidad organizacional
»» Varios patrocinadores y/o apoyadores  de las TI, en el nivel de 

unidad organizacional
»» Patrocinadores y/o apoyadores de las TI, en el nivel corporativo
»» CEO es patrocinador de las TI

Enfoque y arquitectura (tecnología)

Papel de las TI frente a los procesos de negocio

»» Soporte tradicional a la operación (sistema de contabilidad, 
emails, etc)

»» Soporte y transacciones de negocio (sistema de apoyo a deci-
siones)

»» Cobertura extendida, habilitador de los procesos de negocio
»» Cobertura redefinida, impulsor de procesos de negocio
»» Cobertura externa, viabilizador/impulsor de las estrategias de 

negocio

Articulación de patrones tecnológicos

»» No exigido
»» Definidos, exigidos en el nivel funcional
»» Patrones coordinados a través de unidades de negocio
»» Definidos, exigidos a través de unidades de negocio
»» Sigue patrones interorganizacionales, uniendo organizaciones y 

socios de negocio

Integración de arquitecturas de las TI con las áreas de negocio -  nivel 
de las unidades de negocio (departamentos)

»» Sin integración formal
»» Está ocurriendo las primeras tentativas de integración
»» Integrada por toda la organización
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»» Integración interna y parcialmente externa con los socios de ne-
gocio

»» Integración interna y externa con los socios de negocio

Integración de arquitecturas de las TI con las áreas de negocio – nivel 
corporativo (toda la organización)

»» Sin integración formal
»» Están ocurriendo las primeras tentativas de integración
»» Utiliza el patrón de arquitectura de la organización
»» Integración interna y parcialmente externa con los socios de ne-

gocio
»» Integración interna y externa con los socios de negocio

Integración de la arquitectura de las TI con las áreas de negocio -  
nivel inter empresarial (clientes y socios)

»» Sin integración formal
»» Están evaluando las primeras tentativas de integración
»» Iniciando integración con socios clave
»» Integrada con socios clave
»» Integración interna y externa con los socios de negocio

Flexibilidad y transparencia de la arquitectura de las TI

»» Ninguna
»» Limitada
»» Transparencia buena y flexibilidad mala
»» Transparencia y flexibilidad buenas
»» Transparencia y flexibilidad optimas

Habilidades

Innovación y emprendimiento

»» Sin coraje 
»» Con un poco de coraje, en las unidades de negocio
»» Fuertemente encorajado, en las unidades de negocio
»» Encorajado en toda la organización
»» Constituyentes del patrón interno de conducta y buscan involu-

crar socios de negocio
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Centro de poder sobre TI

»» En la alta dirección, en el nivel corporativo
»» En áreas funcionales y en especial la TI comienza a influenciar
»» Comienza a ser distribuido por  la organización
»» Distribuidos entre ejecutivos de negocio y de las TI
»» Distribuido entre ejecutivos de negocio y de las TI, involucrando, 

también, socios de negocio

Estilo de gerenciamiento de las TI

»» Basado en el consenso
»» Basado en resultados
»» Basado en lucro y valor
»» Basado en la relación con el área de negocio

Disposición del personal de las TI para los cambios

»» Tendencias a resistir a cambios
»» Poca disposición para cambios, respondiendo más a demandas 

de unidades funcionales
»» Conciencia y reconocimiento de necesidades de cambio
»» Alta disposición
»» TI proactiva y se anticipa a los cambios

Oportunidades de crecimiento para el personal de las TI

»» Inexistentes
»» Mínimas, dentro de las unidades funcionales
»» Depende de las necesidades de las unidades funcionales
»» Regulares, dentro de las unidades funcionales
»» Regulares, por toda la organización

Educación y entrenamiento inter-funcional

»» Ninguno
»» Mínimo
»» Programas formales, dependiendo de las necesidades
»» Regulares
»» Común a través de toda la organización
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Integración social entre TI y negocios

»» Mínima entre TI y negocios
»» Basadas principalmente en las actividades de trabajo operacio-

nal
»» Inicio de confianza y confidencia
»» Basada en la confianza y confidencia
»» Asociación valiosa entre negocios, TI y socios de negocios.
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Anexo 2
El informe (Iniciativas de Cooperación y Desarrollo y Equipo del Ob-
servatorio del Tercer Sector de Bizkaia, Noviembre 2010), es un buen 
ejercicio de planeación y gestión estratégica, muy próximo de la teoría 
referenciada en este texto y que puede desarrollarse al tiempo y como 
complemento a  los diferentes ejercicios de refuerzo propuestos.

Algo similar se puede hacer con el informe de (Inomata, 2012) de la 
Dependencia Común de Inspección de Naciones Unidas. El informe  
describe las prácticas actuales de planificación estratégica de las or-
ganizaciones de todo el sistema de las Naciones Unidas en los planos 
mundial, regional y nacional. Se individualizan los diferentes enfoques e 
instrumentos empleados en relación con el alcance dentro del sistema, 
la duración del ciclo, la gestión basada en los resultados, la relación 
entre planificación de políticas y movilización de recursos, el fomento 
de la capacidad institucional, la presentación de informes, la vigilancia 
y la evaluación.

Por otro lado, algunos ejercicios de refuerzo hacen referencia al caso de 
una institución de educación superior. El tema desarrollado en (Bouso, 
2010) tiene como objetivo destacar la importancia de la Gestión Estra-
tégica como instrumento técnico para el fortalecimiento de la gestión 
Institucional, dado que se define como el proceso que evalúa y vigila 
la inestabilidad del entorno en busca de oportunidades y/o amenazas 
del afuera y las fortalezas y las debilidades del adentro, articulando una 
visión, misión, metas y objetivos institucionales acordes con las expec-
tativas de la comunidad, para desarrollar estrategias y tácticas que, en 
el marco de un plan, se orienten a satisfacer las necesidades de los 
individuos y de las organizaciones. 
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