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Resumen.

Los actuales impactos de la globalizacion y competitividad han
generado cambios criticos en el comin desempeio de los sec-
tores econdmicos productivos los cuales han debido involucrar-
se en procesos de gestion empresarial e innovacion mediante la
aplicacion de herramientas para la adecuada gestion de los fac-
tores tecnoldgicos y de conocimiento. El presente articulo busca
exponer la aplicacion de herramientas basicas de gestion estraté-
gica en talleres artesanales, con el objetivo de que las mismas sir-
van de medio para explorar nuevos mecanismos de planificacion
de su actividad productiva en base a su naturaleza y tradicion
artistica.




Introduccion.

Un programa de gestion de tecnologia, informacion e innovacion
tiene como objetivo fundamental plantear medidas de accion o estra-
tegias para el adecuado desempefio de una organizacion en base a un
analisis profundo de su realidad, de la recopilacion e interpretacion
de informacion interna y externa y de la identificacion y direccion
de todas sus capacidades tangibles e intangibles, lo que implica la
posibilidad de supervisar y optimizar responsablemente toda estos
conocimientos con el objetivo de obtener el mayor beneficio a través
de la identificacion de fortalezas valiosas internas, que pueden ser
potencializadas y que permiten diferenciarse en un mercado en el que
la disponibilidad de capital o tecnologia ya no representa una pauta
que garantice la supervivencia o sostenibilidad.

De esta manera un programa de gestion estratégica puede for-
mar parte de toda actividad econdmica, sin distinguir si se encuen-
tra relacionada al area de produccion de bienes o de servicios, si es
de gran o pequefia escala, o si cuenta con altos niveles de tecnologia
0 no, ya que el factor comtn de toda organizacion es que basan su
funcionamiento en la combinacién particular de los factores pro-
ductivos tradicionales (capital financiero, materias primas, tecno-
logia y capital humano) con los cuales a mas de generar bienes o
servicios, generan informacidon y conocimientos que pueden ser
gestionados. Bajo esta percepcion la gestion estratégica podria ser



plenamente implementada en sectores econémicos de baja capaci-
dad productiva o que cuenten con capitales bajos de inversion, tec-
nologia basica, procesos manuales y sistemas de comercializacion
y administracioén general, tales como microempresas y talleres arte-
sanales, con el fin de enfrentar falencias comunes, como la ausencia
de planificacion, escasa gestion de comercializacion y mercadeo,
un flujo de caja reducido y falta de control financiero, ademas de
que con ello se verian involucradas en un proceso estratégico de

planificacién y mejora continua que se adapte a su realidad y con-
dicion, y que permita fortalecer la actividad con la finalidad de res-
guardar la supervivencia de su naturaleza creativa y de uno de los
pocos refugios y medios de transmision del conocimiento tacito y
de la tecnologia endogena de nuestros pueblos.

Plan de gestion estratégica.

La implementacion de un proceso de gestion estratégica en cual-
quier tipo de organizacion, implica la adopcion de una vision de ges-
tion y presentar la capacidad de flexibilidad y adaptacion al cambio,
asi como la intencion de salir de la “zona comoda” o esquema en-
raizado para ingresar a una “zona de cambio”, ya que solamente se
conseguiran resultados reales y sostenibles al generar una cultura de
mejora continua. Evidentemente esta no es tarea facil ni inmediata,
pero este hecho constituira el cimiento o el primer paso de insercion
de la empresa a un proceso de gestion, innovacion y mejora conti-
nua.

La estructura de la metodologia empleada, esquema de los anali-
sis, asi como la presentacion y difusion de los resultados es muy va-
riada, pero el propdsito final debe ser trabajar bajo un formato claro,
organizado y que brinde facilidad para su implementacion, monito-
reo y evaluacion, caracteristicas que son plenamente satisfechas por
la metodologia de un plan de gestion estratégica. Esta herramienta ha




sido ampliamente utilizada desde hace mas de treinta afios y permi-
te establecer criterios y estrategias acordes a la necesidad, situacion
actual y vision de la organizacion, suministrando ademas un patron
frente al cual se puede evaluar su alcance y cumplimiento a través
de un tablero de control. Esta metodologia inicia con la definicion y
auto evaluacion de las capacidades, fortalezas asi como también de
las principales debilidades de la organizacion, ya que solamente alli
podréa contarse con un panorama claro de su realidad que permita
establecer metas y objetivos factibles a través de estrategias enmar-
cadas dentro de esta realidad y del panorama meta realidad a la que
desearia llegarse referida como una vision a un determinado tiempo.

Asi, la metodologia que se pretende difundir en este documen-
to, no requiere de una fuerte formacion académica o conocimientos
especializados en el tema de gestion tecnologica, ya que constituye
un modelo basado en la definicidon y organizacion de las capacidades,
competencias y fortalezas de las organizaciones, asi como de los ob-
jetivos y estrategias que éstas se planteen para la consecucion de los
mismos. Evidentemente por caracteristicas del documento la meto-
dologia sera expuesta brevemente, referida de manera muy general
a un taller artesanal no especifico y en base a ejemplos sencillos y
recortados debido a su extension en cuanto a analisis y representa-
cion gréfica.

Mapa y dinamica de procesos.

Una primera etapa dentro de la planeacion estratégica estd dada
por la definicion de todos aquellos procesos inherentes y necesarios
para el desarrollo de la actividad econdmica, ya que una vez que éstos
estén claramente definidos es posible realizar un andlisis interno mas
especifico de las fortalezas y debilidades que existen en cada nivel
de la organizacion de la actividad productiva-administrativa y por, lo
tanto, de una definicion mas clara y en menor tiempo de las acciones



y estrategias que podrian ejecutarse para mantener, potencializar o
fortalecer éstas caracteristicas del negocio. En la realidad actual del
sector artesanal, los talleres por lo general no cuentan con procesos
definidos y diferenciados, ya que el artesano es quien ejecuta todas
las actividades relacionadas a la labor, pero esta situacion no impide
que dichas actividades puedan ser clasificadas y englobadas dentro
de un proceso especifico con la finalidad de organizarlos de mejor
manera, es mas, con este analisis podrian definirse nuevos procesos
que deberian existir o podrian ser implementados con el objetivo de
mejorar su desempeio.

Para iniciar, se sugiere construir un mapa en el cual consten los
diferentes procesos definidos para el taller, cada uno de los cuales
tendra un objetivo dentro de su funcionamiento y para una mejor
organizacion debera ser clasificado en un proceso de tipo adminis-
trativo/financiero, proceso de la cadena de valor, aquellos en los que
se centra la esencia de la actividad, o en un proceso de apoyo, que
incluye innovaciones necesarias para la actividad del taller, pero que
no agregan directamente valor al producto. Por ejemplo dentro de
los procesos administrativos/financieros de un taller artesanal basica-
mente se encontrarian tan solo en acciones relacionadas a gerencia,
ya que por su naturaleza direcciones ejecutivas, vicepresidencias, etc.
no tienen cabida. Dentro de los procesos de la cadena de valor se
incluirian: disefio, proceso de compras, produccion y comercializa-
cion. Estos constituyen la cadena de valor sin los cuales la actividad
no tendria sustento ni podria existir, razon por la que todos los talle-
res generalmente cuentan con ellos, a pesar de que no sean de una
manera definida, especifica u organizada conscientemente.

Como procesos de apoyo podrian definirse a contabilidad y co-
municacion e informacién (TIC’s), a pesar de que por lo general son
desvalorizados, constituyen un soporte para mejorar el desempefio
y organizacion de la actividad al ser una fuente importante de re-
troalimentacion y, por ello, deberian ser considerados dentro de la




planificacion estratégica con miras a implementarlos, como se puede
observar en la gréfica 1.

Es importante anotar que trabajar bajo un modelo basado en
la definicidon de procesos internos, como los antes definidos, no
implica que se requiera personal adicional o un encargado para

cada proceso, ya que los mismos pueden ser ejecutados por una
misma persona.

Una vez que los diferentes procesos han sido definidos, se da
paso al analisis del objetivo y de las principales tareas que cada uno
de estos debe incluir. El proceso de gerencia desempefia las tareas
administrativas del taller y su objetivo apunta a gestionar los recur-
sos para que el taller sea econdmicamente sustentable en el tiempo.

Grifica 1. Mapa de procesos

Procesos
Administrativos/

Procesos de

Financieros Cadena de Valor
Gerencia - Disefio —| Contabilidad
—1 Compras - TIC’s
— Producciéon

—{ Comercializacion




Entre sus principales tareas estan el planificar y monitorear las acti-
vidades del taller, delinear objetivos, estrategias, politicas, precios,
y supervisar sus resultados. A modo de ejemplo el cuadro siguiente
(cuadrol) ilustra los objetivos y actividades de los procesos de ge-
rencia y produccion.

Analisis interno y externo — Analisis FODA.

En un analisis del entorno interno y externo se analizan los fac-
tores o situaciones que influyen en el desenvolvimiento normal y co-
tidiano de la organizacion; por lo tanto en el analisis interno se esta-
bleceran caracteristicas para cada uno de los procesos definidos, las
que seran clasificadas en fortalezas o debilidades dependiendo de su
efecto sobre la labor del taller, asi el proceso de gerencia tendré sus
propias fortalezas y debilidades, al igual que el de disefio, compras,
produccion, comercializacion y los procesos de apoyo. Al conocer

Cuadro 1. Ejemplo de definicion de objetivos y tareas
de procesos internos

Crear y monitorear el plan de
Gestionar el taller para que sea negocios

econdomicamente sustentable en el
tiempo . Delinear objetivos y metas
estratégicas

Fabricar el producto
Elaborar la artesania de acuerdo al )
boceto aprobado Desarrollar nuevas técnicas y
procedimientos para reducir
tiempos y costos




plenamente estos factores o caracteristicas es posible plantear estra-
tegias que apunten a explotarlas o fortalecerlas ya que al ser internas
la organizacion puede controlarlas o actuar sobre ellas.

En cuanto a los factores que son externos a la organizacion €stos
no pueden ser controlados o modificados por la misma ya que depen-
den de un funcionamiento macro mucho mas complejo que escapa
del alcance de la organizacion, por lo que inicamente se pueden esta-

blecer acciones o estrategias para aprovechar situaciones favorables
u oportunidades que presente el entorno o definir estrategias para la
defensa de factores que representen o actien como una amenaza para
la organizacion. Para brindar mayor facilidad en este analisis se su-
giere clasificar los factores o situaciones definidos en sectores rela-
cionados a categorias externas como mercado-cliente, politica-legal,
econdmica-social y una ultima que abarque factores relacionados a
tecnologia. Este mismo analisis puede estar referido como anélisis
FODA por sus siglas fortalezas, oportunidades, debilidades y ame-
nazas.

Los cuadros a continuacion (cuadro 2 y 3) presentan las forta-
lezas y debilidades que tipicamente podrian definirse dentro de un
taller de artesanias clasificadas de acuerdo al modelo de funciona-
miento propuesto a través del mapa de procesos, al igual que las
oportunidades y amenazas que presenta el entorno exterior de acuer-
do a dos de las categorias sugeridas.

Estrategias tentativas.

Con los resultados obtenidos del andlisis interno y externo
(FODA) es posible iniciar un proceso de esbozo de estrategias ten-
tativas que buscan explotar las fortalezas, aprovechar las oportuni-
dades, fortalecer las debilidades y defenderse de las amenazas. Para
ello se realiza un andlisis mediante una matriz de confrontacion entre



Cuadro 2

Analisis interno: fortalezas y debilidades

ANALISIS INTERNO: FORTALEZAS Y DEBILIDADES

PROCESO FORTALEZAS

DEBILIDADES

« Amplia experiencia y
trayectoria artesanal.

* Reconocimiento y
reputacion en circulos
artesanales.

* No existe un proceso de
planificacion formal.

* Manejo bajo modelo
tradicional del taller

» Dominio de las técnicas
de produccion Artesania
100% manual

« Creciente costo de
materias primas y
elementos de produccion.

« Tiempo de produccion
alto

Cuadro 3

Analisis externo: oportunidades y amenazas

ANALISIS EXTERNO: OPORTUNIDADES Y AMENZAS

CATEGORIA OPORTUNIDADES

AMENAZAS

* Afluencia de turistas
extranjeros

* Oportunidades de venta
a nivel nacional

» Competencia creciente
por copias e imitadores.

« Competencia creciente
en productos sustitutos.

* Apertura de mercado
mediante internet

« Fabricacion
industrializada en masa.




los factores del andlisis interno (fortalezas y debilidades) y los del
analisis externo (oportunidades y amenazas) que resulta en una inte-
raccion que define cuatro tipos de estrategias:

Estrategias ofensivas: utilizar las fortalezas para aprovechar las
oportunidades.

Estrategias de fortalecimiento: fortalecer las debilidades para
no perder las oportunidades.

Estrategias de mantenimiento: mantener las fortalezas para
minimizar las amenazas.

Estrategias defensivas: fortalecer las debilidades para minimi-
zar o evitar las amenazas.

El siguiente cuadro es un grafico descriptivo de esta metodologia
de interaccion entre los factores FODA:

Para construir una matriz de confrontacion, en primer lugar se
colocan en forma horizontal las oportunidades identificadas anterior-

Cuadro 4. Estrategias tentativas. Matriz de confrontacion.

ANALISIS EXTERNO
OPORTUNIDADES AMENAZAS
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mente en el analisis FODA y organizadas de acuerdo a las categorias
sugeridas de cliente y mercado, tecnologia, politica-legal, y econdémi-
ca-social, mientras que en el eje vertical se colocan las fortalezas co-
rrespondientes a los procesos de disefio, produccion, gerencia, comer-
cializacion, contabilidad y TICs.

Como segundo paso se realiza una confrontacién entre las
fortalezas internas del taller y las oportunidades del mercado si-
guiendo el orden de colocacion en la matriz, asi se analiza la po-
sible interaccion entre las fortalezas de gerencia con las oportuni-
dad exteriores que presenta la categoria de mercado- cliente bajo
el cuestionamiento de como a través de la fortalezas definidas se
podrian aprovechar las oportunidades existentes, en el caso de la
matriz ejemplificada este cuestionamiento seria: “;Como a través
de la fortaleza de la gerencia de “amplia experiencia y trayectoria
artesanal” se puede aprovechar la oportunidad de “oportunidades
de venta a nivel nacional”, la conclusion de este cuestionamiento
constituye una estrategia tentativa ofensiva, ya que se aprovechan
las oportunidades del entorno exterior a través de las fortalezas in-
ternas del taller. Esta estrategia tentativa, junto a las demds definidas
en las matrices restantes, deberd ser validada y podria formar parte
de la planificacién que la organizacion utilizard como guia para su
desenvolvimiento en los periodos o afnos definidos. En el caso de
una aplicacion de planificacion estratégica, la metodologia antes
descrita incluye ademas un andlisis cuantitativo a través de asigna-
ciones porcentuales y ponderaciones entre las diferentes categorias,
lo cual permite priorizar mas facilmente los factores criticos o de
mayor relevancia para el mejor desempefio de la actividad a la vez
que resulta una base para el proceso de eleccion de las mejores al-
ternativas y estrategias que se incluirian en la planificacion y en el
posterior proceso de evaluacion.




Cuadro 5. Matriz de confrontacion para estrategias ofensivas

MERCADO-CLIENTE TECNOLOGIA
MATRIZ DE ESTRATEGIAS Oportunidades de Apertura de
OFENSIVAS venta a nivel mercado mediante
nacional internet
Amplia experiencia Crear un plan de Exponer en pagina
trayectoria comercializacion WEB trabajos
artesanal en base al renombre y disefios anteriores
del taller
Artesania Potenciar el valor Cargar video
100% de trabajo manual b dhbenetn
manual

Pensamiento estratégico y mapa estratégico

Una vez realizado el analisis FODA y de obtener varias estrate-
gias tentativas a través de la elaboracion de las matrices de confronta-
cion, es posible contar con una vision del panorama o realidad que se
quisiera alcanzar en un periodo determinado de tiempo; este ejercicio

es trabajo reflexivo que consiste en plasmar los intereses, objetivos y
perspectivas de los miembros del taller mediante la definicion de la
“Vision” del taller en base a la cual se estableceran politicas, objeti-
vos, estrategias y acciones que permitan alcanzarla dentro de un mar-
co de principios de funcionamiento que son propios de la empresa y
que constituyen sus “Valores”.

Asi por ejemplo una vision de un taller de artesanias podria ser:
“Nuestra vision para el aiio 2013, es tener un taller que nos permita



expresar mediante el arte nuestra propia perspectiva de vida y que
a través de su desemperio pueda constituirse en una actividad econo-
mica rentable y sustentable”, mientras que los valores seguramente
residiran en factores artisticos-creativos y €ticos para su labor, tales
como: “Diserios exclusivos de calidad o materias primas 100% na-
turales™

Por otra parte, el mapa estratégico es una herramienta para co-
municar las estrategias que la organizacion defina para alcanzar sus
objetivos, éstos deben ser planteados en base a su pensamiento or-
ganizado (vision y valores), de las condiciones actuales de la em-
presa, evidenciadas a través del analisis interno y externo (FODA) y

de estrategias tentativas resultantes de las matrices de confrontacion.
La representacion grafica de este mapa provee una manera facil y

efectiva de visualizar los objetivos criticos y de como éstos se rela-
cionan entre si a la vez de que son enmarcados en cuatro aspectos o
perspectivas: perspectiva de aprendizaje, procesos internos, mercado
y financiera. En la grafica 2 se presenta un ejemplo del planteamiento
de estrategias para alcanzar uno de los objetivos planteados “forta-
lecer al taller”, la dindmica del mapa es “de izquierda a derecha” te-
niendo cada estrategia su fundamento en la perspectiva anterior. Por
lo tanto, si se estipula que a través de un proceso de capacitacion
al personal de ventas seria factible crear un proceso de ventas, se
esperaria que ello repercuta en lograr realizar contactos y ventas
a nuevos clientes, hecho que mejoraria los ingresos de la empresa
consecuentemente fortaleciéndola econdémicamente, objetivo que a
su vez se encontraria acorde a la vision elaborada.

Por ultimo debe considerarse que de poco o nada serviré reali-
zar el analisis FODA, desarrollar la declaratoria de la organizacion y
plantear estrategias, si éstas efectivamente no son ejecutadas y eva-
luadas. Justamente para garantizar su implementacion, el tablero de
control (cuadro 6) es una herramienta de seguimiento y evaluacién




Grafica 2. Mapa estratégico

Perspectiva
Financiera

Perspectiva Perspectiva Perspectiva
Aprendizaje procesos Mercado
internos

Crear Contactar
anuevos
clientes

Mejorar
los
ingresos

Capacitar

al personal proceso de
de venta ventas

en el cual se sefialan todos y cada uno de los objetivos planteados
para alcanzar la vision de la empresa (contenidos en el mapa es-
tratégico) junto a sus respectivos indicadores, frecuencia de me-
dicion, responsables de ejecucion y las estrategias definidas para
alcanzarlos, de esta forma se busca aclarar de la mejor manera

posible el camino que la organizacién debe seguir para alcanzar la
situacion esperada.

Implementar un plan de gestion estratégica o planeacion en un
taller artesanal obedece a un analisis profundo de la organizacién y a
un proceso reflexivo de sus miembros por lo que todos los factores,
objetivos, indicadores y estrategias definidas serian propias y de su
autoria, sin constituir una imposicion o una simple copia de un plan o
estudio ajeno, por lo que esta metodologia propuesta de planificacion
estratégica constituiria una herramienta que respeta completamente
la naturaleza de la actividad, presenta resultados acordes a su reali-
dad y plantea objetivos claros y alcanzables a través de estrategias



Cuadro 6. Tablero de control

Indicador Valores

Medicion Afiol | Afio2

Perspectiva | Objetivo Estrategias Proceso

Capacitar al
personal Gerencia
en ventas

Crear el
proceso Gerencia
de ventas

IS Mejorar | Volumen
los de ventas
ingresos anual

Contactar
2 nuevos Comercializacion

clientes

posibles que nacen de la potencializacion o refuerzo de sus propias

fortalezas o debilidades.

Por lo tanto, a través de un trabajo guiado continuo y en un tiempo
relativamente corto, seria posible aplicar las herramientas presentadas
aun taller de elaboracion de artesanias, ya que la metodologia emplea-
da es flexible y se basa en un autoanalisis que se enfoca en definir
cémo mantener operativo el taller, alcanzar un nivel de operacion
sustentable y de garantizar ademas la subsistencia de una forma de
arte propia y de una expresion cultural. n




