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Introduccion

La presente guia para elaborar e implementar un plan estratégico se desarrolld
con la finalidad de ayudar principalmente al estudiante universitario y a los
empresarios o a quien se enfrenta a su realizacion por primera vez.

Este trabajo no pretende realizar un andlisis exhaustivo o un desarrollo tedrico
sobre planeacion estratégica, mas bien busca transmitir al lector la experiencia
adquirida de los autores sobre la aplicacion en el mundo real de algunas
metodologias existentes en diferentes organizaciones y que el lector pueda
comprender el proceso para la elaboracidon de un plan estratégico y su
implementacion, por lo que se deja al lector la tarea de realizar una revision mas
exhaustiva de este Campo de Conocimiento y de los temas de su interés. Cabe
aclarar que existen diferentes bases metodoldgicas, asi como diversos manuales
y guias para realizar un plan estratégico y como implementarlo, por lo que este
documento no pretende desestimarlos, si no ofrecer otra opcidn que pueda ser
de utilidad.

Esta guia se divide en 3 grandes apartados:

En el primer apartado se explica brevemente qué es la planeacion estratégica y
sus beneficios, asi como el proceso para elaborar un plan estratégico y como
implementarlo. Se describen las diferentes etapas del proceso, asi como las
herramientas que ayudan a su elaboracion e implementacion.

En el segundo apartado se describen las cuatro etapas que se llevan a cabo para
la elaboracion del plan estratégico.

Y el tercer apartado describe brevemente como implementar el plan.
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éQué es la Planeacion Estratégica?

La palabra estrategia viene del griego atpatnyia (strategia), que estd formada
por atpatdg (stratés = ejército), aye (ago = hago, dirijo) y el sufijo wa (ia) usado
para crear sustantivos abstractos que expresan relacion a la palabra anterior. Por
lo tanto, la palabra estrategia hace referencia al arte de dirigir ejércitos (Mateos
Munfoz, 1988). La etimologia de la palabra es lo que hace pensar que su origen
proviene del campo militar, sin embargo, el concepto de estrategia ha tenido a
través del tiempo aplicaciones en muchos otros campos, desde el politico,
pasando por el administrativo, econdmico, religioso, cultural y social; en cada uno
de ellos se ubica como un referente por la forma en que ha sido utilizado
(Contreras Sierra, 2013).

Al analizar la definicion de estrategia de varios autores se infiere que: implica
contar con un conocimiento pleno de la actividad de la organizacion, el estado
actual de la organizacion, el estado deseado o hacia donde se quiere ir,
comunicarlo y comprometer a toda la organizacion, establecer un tiempo vy
recursos determinados y un conjunto de acciones coherentes para alcanzar el
estado deseado (Chandler, 1963; Farzipoor & Ajadi, 2011; Gamble & Thompson, 2012;
Heller & Darling, 2011; Rumelt, 2012; Quinn, 1980).

Una estrategia lleva implicita su planeacion, si bien existen varias definiciones de
planeacion, la definicidon que nos parece adecuada es la proporcionada por
Russell L. Ackoff:

La planeacidon es proyectar un futuro deseado y los medios efectivos para
conseguirlo, es un proceso que supone la elaboracidon y evaluacion de cada parte
de un conjunto interrelacionado de decisiones antes de que se inicie la accion,
en una situacion en la que se crea que a Menos que se emprenda tal accion, no
es probable que ocurra el estado futuro que se desea y que, si se adopta la accidn
apropiada, aumentard la probabilidad de obtener un resultado favorable (Ackoff,
1991).
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Dados los conceptos de estrategia y planeacion podemos inferir la esencia del
concepto de planeacion estratégica como:

La identificacién del estado actual de una organizacién y el sistema de toma de
decisiones que nos permiten llevarla de dicho estado actual a un estado futuro
deseado.

Por su puesto que existen definiciones propuestas por diferentes autores, las
cuales describen con mayor detalle algunos aspectos, sin embargo, estas
conservan la esencia del concepto. Presentamos al lector ejemplos de estas
definiciones:

“La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion sistematica
de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados
con otros datos importantes proporcionan la base para que una empresa tome
mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los
peligros: Planear significa disenar un futuro deseado e identificar las formas para
lograrlo” (Steiner, 1979).

“Es la funcion administrativa basica ya que implica seleccionar cursos de accion
para la empresa como un todo y para cada departamento o seccion que existe
dentro de ella, de manera independiente. Requiere determinar objetivos
generales de la organizacion de metas particulares de los departamentos, asi
como las formas para lograrlo” (Wagner, 2002).

“La Planeacion Estratégica es el proceso que sirve para formular y ejecutar las
estrategias de la organizacion con la finalidad de insertarla, segdn su mision, en
el contexto que se encuentra” (Chiavenato & Sapiro, 2017).

Beneficios de la planeacion estratégica

En el entorno cambiante actual, las organizaciones no solo deben lograr
adaptarse para sobrevivir, sino que también necesitan anticiparse. La planeacion
estratégica afecta positivamente el desempernio de la organizacion (Miller &
Cardinal, 1994), ya que es una herramienta de direccién que permite a una
organizacion prepararse, definir y orientar sus acciones para conseguir sus
objetivos y enfrentarse a los desafios del entorno para el éxito (Bernal Payares,
2018).
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De acuerdo a (Wilson, 1994), los tres principales beneficios de la planeacion
estratégica son:

e Un sentido mds claro de visidn estratégica para la organizacion.

e Enfoque mds nitido, en la planificacion e implementacion, en lo que es
estratégicamente importante.

e Mejor comprension de un entorno empresarial que cambia rapidamente.

Estos elementos ayudan a hacer frente a los desafios externos e internos.

La comprension en los cambios del entorno empresarial permite tomar medidas
para reducir la vulnerabilidad de la organizacion. Por su parte, una vision mas
clara y un enfoque mas definido proporcionan una mayor disposicion al cambio,
flexibilidad de respuesta, un mejor equilibrio entre los objetivos a largo y corto
plazo y un vinculo mds estrecho entre la estrategia y las operaciones; siempre y
cuando se haga una correcta promocion del cambio cultural y organizacional.

El Proceso de planeacion estratégica.

La planeacion estratégica es el acto (que suele ocurrir durante una reuniéon o
sesion o durante una serie de reuniones o sesiones) de crear un plan estratégico,
que proporciona informacién especifica pero completa sobre la situacion y las
circunstancias actuales de la organizacion y sobre donde espera estar o qué
espera llegar a ser con el tiempo (Simerson, 2011).

El proceso de planeacion estratégica anade estructura a los esfuerzos de
planificacion y ayuda a asegurar un andlisis adecuado, una formulacion
apropiada y una ejecucion exitosa. El proceso de planeacion estratégica tiene
diferentes matices dependiendo el autor; sin embargo, todos mantienen la
mMisma esencia.

Para los propdsitos de la presente guia, hemos planteado un proceso que permite
al lector una aplicacion, que consideramos sencillg, el cual toma elementos del
sistema de planeacién propuesto por Fuentes Zenon & Sanchez Guerreo (Figura
1), asi como de los modelos de Steiner (Figura 3) y de Mintzberg, Ahlstrand, &
Lampel (Figura 2).
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Figura 1. Sistema de planeacion.
Fuente: (Fuentes Zenén & Sénchez Guerrero, 1995)
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Con los elementos de los modelos antes mencionados, el proceso de planeacion
estratégica propuesto para este documento (Figura 4), considera cinco etapas:

Etapa 1. El Andlisis del estado actual: responde a las preguntas, cDénde estamos?,
y ¢como estamos? La primera pregunta hace referencia al contexto externo de la
organizaciobn o su entorno, en los dmbitos de competencia: suministros,
competidores, desarrollo tecnolégico, cambios politicos, econdmicos, sociales,
culturales, etc. La segunda pregunta hace referencia al contexto interno, su
produccidn, productividad, crecimiento, asimilacién tecnologica, desarrollo
organizacional, etc.

Etapa 2. El Disenio del estado deseado: responde a las preguntas ¢Hacia donde
va la organizacion?, y ¢hacia dénde deseamos que vaya la organizacion? La
primera pregunta tiene como objetivo plantear el estado futuro probable de la
organizacion, a partir de los resultados del andlisis del estado actual, es decir, qué
pasard sino hacemos nada y dejamos que la organizacion siga operando como
hasta ahora, sin cambios. Mientras que la segunda pregunta busca que los
responsables de |la organizacion planteen un estado futuro deseado; este futuro
deseado debe hacer una revision de la misién, vision y valores de la organizacion,
para que se ajusten al estado deseado y finalmente establecer objetivos claros
que permitan definir la o las estrategias.

Etapa 3. La Formulacién de la estrategia: responde a las preguntas ¢como
llegamos a donde queremos?, y ¢con qué contamos para lograrlo? La primera
pregunta nos permitird identificar opciones y la segunda pregunta nos
proporciona elementos para evaluar las opciones, definir aquellas las que sean
mds factibles. Una vez elegidas las opciones estratégicas es necesario
identificarlas, de acuerdo a su urgencia, importancia y facilidad, asi como
aquellas que deben implementarse en el corto, mediano y largo plazo.

Etapa 4. La Elaboracién del plan estratégico: responde a las preguntas ¢qué se
desea lograr?, ¢cudndo se realizard?, ¢coOmo se hard?, y ¢quién o quiénes serdn
los responsables de ejecucion de las actividades? Para responder estas
preguntas debemos definir los objetivos, metas y las actividades; elaborar un
cronograma de trabajo y programar los recursos necesarios. El cronograma de
trabajo debe elaborarse para todas las opciones estratégicas a implementarse,
independientemente de su temporalidad para garantizar que sean ejecutadas.

10
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Etapa 5. Implementacién, monitoreo y control: elaborar un plan estratégico y no
implementarlo, no serd mdas que cumplir con un trabajo de cardcter
administrativo y con ningln otro propdsito, ya que solo serd un documento de
buenas intenciones (y que, muchas veces, es presentado en formatos vistosos y
en reuniones glamorosas). Una vez que se tenga definido el plan tdctico, es
necesario comunicar a todo el personal de la organizacion la estrategia,
supervisar la realizacion de las actividades, verificando su cumplimiento través
de los indicadores y elaborar reportes de seguimiento para que los responsables
puedan tomar decisiones oportunas para garantizar el alcance de los objetivos

planteados.
© (2 (3 () (5)
N— N— N— - =
Ardiisisdd Disefo ddl Formiadén de Haboradén dd '”p'e”?e?f
edtado actud edado deseedo laetrategia plan tadtico contral
Bvaluacion = Revisar Identificar Definir B Comunicar
externa mision —»  opciones —»| actividadese la estrategia
i estratégicas indicadores ¢
; ¢ Supervisar
— Fj?;'?,;“ Evaluar actividades
Bvaluacion opciones Baborar I
interna i i cronograma Bral
- de trabajo uar
Revisar A avances
valores Seleccion de ¢
Evaluacion l planesde | | o —
del estado  |— corto, mediano ogramar Identificar
actual Establecer | | | ylargo plazo asignacion [—— | variacionesy
objetivo(s) de recursos realizar ajustes

{ t t t

Figura 4. Proceso de planeacion estratégica.
Fuente: elaboracién propia-

Algunos autores, proponen un proceso de planeacion estratégica invirtiendo los
pasos 1y 2, planteando primero la visidn, mision y valores, para que a partir de
nuestro estado futuro deseado analicemos si nuestro estado actual es
compatible con nuestros ideales. Sin embargo, consideramos que este orden
podria proporcionar un andlisis sesgado de la situacion actual. Por tal motivo
recomendamos al lector, realizar el ejercicio de planeacion estratégica en el
orden propuesto, esto con el objetivo de que en la etapa de andlisis del estado
actual se pueda tener un panorama mucho mads extenso, sobre todo en la
evaluaciéon externa.

1l
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Herramientas o técnicas mas usadas para elaborar un plan

estratégico

Existen muchas herramientas que son Utiles en el proceso de elaboracion e

implementacion de un plan estratégico, las cuales enlistamos, sin embargo,

dejamos al lector la tarea de realizar una revision mds extensa de cada una de

ellas:

El andlisis FODA (fortalezas,
oportunidades, debilidades y
amenazas)

Andlisis de fuerzas de Porter
Modelo PESTEL (politico, econémico,
social, tecnolégico, ecologico y
legal)

Benchmarking

La cadena de valor de Porter

Andlisis VRIN (valioso, raro,
inimitable y no sustituible)

Modelo canvas

OKR’s (Objetivos y resultados clave)
Mapa estratégico

Andlisis de actores o “stakeholders”
Andlisis CAME (Corregir, afrontar,
mantener y explotar)

Cuadro de mando integral (o BSC).

Entre otras mas.

12
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Elaboracion del Plan Estratégico.

El Plan Estratégico es el producto de los resultados obtenidos de las cuatro
primeras etapas del proceso de planeacion estratégica, el cual contiene la
informacidon que nos servird como hoja de ruta para el futuro de la organizacion
y su implementacion.

ETAPA 0: Actividades previas a la elaboracion del plan estratégico

Seleccidn de los participantes

Previo a la elaboracion del plan estratégico, es necesario que el facilitador (o
responsable de la elaboracion del plan) identifique a los participantes
adecuados para las sesiones de planeacion estratégica. Para realizar esta
actividad se puede usar la herramienta de andlisis de actores clave, la cual es un
proceso de recopilacion y andlisis sistemdatico de informacion cualitativa sobre
los actores o participantes, que incluye caracteristicas sobre el conocimiento e
intereses respecto al proyecto a ejecutar, su posturag, las alianzas potenciales con
otros actores y su capacidad de afectar su realizacion a través del poder o
liderazgo (Schmeer, 2000).

El objetivo del andlisis de actores es identificar si un actor o grupo estd en posicion
de afectar o debilitar la autoridad o apoyo del tomador de decisiones o de la
organizacion, entonces debe tomarse en cuenta (Crosby, 1991). Cuando estamos
realizando un ejercicio de planeacion estratégica en una pequefa organizacion,
podria parecer irrelevante para el facilitador aplicar esta herramienta, sin
embargo, mientras el tamano de la organizaciéon aumenta, la complejidad en la
seleccion de actores también lo hace.

La importancia de identificar a los actores clave, es porque el ejercicio de
planeacion estratégica trae consigo cambios y en algunas organizaciones se
puede presentar resistencia a ellos. Sin embargo, cuando integramos a los
actores clave en la elaboracion del plan estratégico, es mas sencillo obtener el
apoyo, asi como una comunicacion mas eficaz con el resto de la organizacion
para obtener su aceptacion y participacion durante la implementacion del plan.



Guia para elaborar e implementar un plan estratégico

El andlisis de actores considera tres pasos: La identificacion, el andlisis de impacto
y la evaluacion (Project Management Institute [PMI], 2017), sin embargo, para esta
etapa, solo realizaremos el primer paso.

Identificacién de los participantes potenciales.

La primera entrevista que debe realizar el facilitador es al lider principal de la
organizacion, quien es un actor clave, durante la entrevista él debe identificar a
los participantes potenciales. Posteriormente se les entrevista y también se les
solicita que identifiquen participantes potenciales. (Cadle, Paul, & Turner, 2014).

El Diagrama de la organizacion también podria ser una herramienta Gtil para
identificar a los participantes potenciales, ya que comdnmente en un gjercicio de
planeacién estratégica se invita a participar a la alta direccion de la organizacion,
a los responsables de las dreas o unidades de negocio y al personal del area
operativa, cuyo conocimiento o experiencia es relevante para la organizacion. Sin
embargo, también hay que incorporar a personal que, aungue no
necesariomente tiene un puesto jerdrquico formal dentro de la organizacion,
tienen reconocimiento e influencia.

Entrevista a los participantes potenciales

Durante la entrevista a los participantes potenciales, el facilitador debe identificar
para cada uno de ellos, el nivel de conocimiento sobre los motivadores del
ejercicio de planeacion estratégica, su postura o posicion, su interés y capacidad
para afectar el proceso, su autoridad en la gestion de recursos, influencia y
relacion con el resto de los actores. La informacion obtenida se puede vaciar en
un formato (Fig. 5).

Mivel da A : Poder/
Nombre Rﬂl.’l Intern:-,." conocimiento Posician Interas alianzas con ReCursos influsncia
FIUEEU} Extema otros aCores
AfMSN AfO/N A/M/E DiR/H AfM/B
D= Decid
A= Alto A=fpoys A= Alto o F;r'f_:_l: rege Ao
M= madio O=Opone M= medio Cruna o e M=medio
M= nada M= meutral B= bajo B= bajo

M= no decide

Figura 5. Caracteristicas de actores clave.
Fuente: adaptado de (Schmeer, 2000).

14
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Seleccién de los participantes.

La informacion obtenida en el paso anterior servird para seleccionar a los
participantes, sin llegar a la etapa del andlisis de actores. Para la seleccion final
se considerardn aquellos que tengan un poder o influencia media-alta, los que
deciden sobre los recursos de la organizacion, los que tengan un interés medio-
alto y aquellos que tengan un conocimiento alto.

Una vez identificados los participantes, quienes formardn el equipo de planeacion
estratégica (EPE), el facilitador debe preparar informacion preliminar que servird
como marco de referencia para el EPE, uno de los documentos debe
sensibilizarlos sobre la importancia del ejercicio de planeacion estratégica para
la organizacion, asi como el compromiso que se espera que tengan durante todo
el proceso. El resto de la informacidn a proporcionar debe ser informacion
relacionada a las condiciones sociales, econdmicas y culturales, encuestas de
opinidon, indicadores histéricos de la organizacion, etc.

Esta informacion debe ser entregada al EPE a través de un medio de
comunicacion formal de la organizacion.

Elaboracion de la agenda de trabajo

Otra actividad preliminar que debe elaborar el facilitador es la agenda de trabajo
para la elaboracion del plan estratégico, de acuerdo a (Simerson, 2011), la agenda
de trabajo permite establecer:

e NUmero de sesiones de trabajo, de acuerdo a la disponibilidad de tiempo
del EPE.

e Objetivos de cada sesion.

e Preguntas, temas o asuntos a tratar durante cada sesion.

e Facilitador, quien dirigird la discusion relativa a cada pregunta, tema o
asunto.

e Tiempo requerido para cada pregunta, tema o asunto.

e Garantizar el avance en la elaboracion del plan estratégico.

Para las sesiones de planeacion estratégica se debe reunir al EPE en lugar,
preferentemente fuera de las instalaciones de la organizacidon o empresa para
evitar distractores, el lugar dependerd del presupuesto que tenga asignado la
organizacion.

15
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Una vez elaborada la agenda de trabajo (fig. 6), debe entregarse previamente al

EPE de forma individual, para que puedan prepararse y conozcan que esperar de
cada sesion.

Sesicn # de ol ~ _
recha:
Lugar:

Objetivos de la sesion

Trabajo previo a la reunidn

Agenda del dia

Dia 1

Hora Tema ProcesofAccion/Herramienta Resultado

Figura 6. Esquema de agenda de trabajo.
Fuente: adaptado de (Simerson, 2011).
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ETAPA 1: Andlisis del estado actual.

El estado actual de la organizacion hace referencia al pasado, presente y futuro
de ésta e implica realizar una evaluacion sobre el impacto que ejercen los
cambios del entorno, asi como del desempeno de Ila organizacion vy
posteriormente se debe analizar esta informaciéon para realizar la evaluacion de
su estado actual.

Para iniciar la sesidn o sesiones de planeacion estratégica, el facilitador debe
explicar al EPE |la importancia de la planeaciéon estratégica y proporcionar una
vision general del proceso de planeacion. También se recomienda realizar,
previomente al inicio de cada sesién, una actividad relacionada con la temdatica
de la sesion y que permita la reflexion e integracion del grupo. En el caso de que
el grupo sea numeroso o que algunos integrantes no se conozcan, se recomienda
hacer una actividad que permita la presentacion y reconocimiento de los
participantes del grupo.

Andlisis externo

La organizacion debe identificar los cambios que estdn ocurriendo en su entorno,
con el objetivo de disenar estrategias que permitan a las organizaciones
adaptarse a ellos para garantizar su crecimiento o supervivencia. Existen dos
técnicas que se utilizan conjuntamente para realizar una evaluacion externa en
la que opera la organizacion: el andlisis PESTEL y el andlisis de las cinco fuerzas de
Porter.

El andlisis PESTEL permite categorizar las influencias externas en seis dimensiones
principales: influencias politicas, econdmicas, sociales, tecnolégicas, ecologicas y
legales, que impactan a la organizacion y analizar como estdn cambiando estas
dimensiones y las tendencias futuras que ocurren (Versloot, 2016).

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter examina el sector en el cual opera una
organizacion e identifica los factores que tienen potencial de impactarla positiva
o0 negativamente, el cual fue dividido en cinco categorias: intensidad de la
competencia en el sector, amenaza de nuevos competidores, amenaza de
productos sustitutos, poder de negociacidn de los clientes y poder de
negociacion de los proveedores (Cadle, Paul, & Turner, 2014).
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Previo a la sesion, el facilitador debe proporcionar al EPE las preguntas asociadas
a las técnicas de andlisis PESTEL (Tabla 1) y de las cinco fuerzas de Porter (Tabla
2), para que de forma individual reflexionen sobre la situacion externa de la
organizacion.

Durante la sesion, el facilitador planteard nuevamente estas preguntas al EPE, y
en consenso identificaran las influencias externas que estdn impactando o
podrian impactar a la organizacion. Las respuestas a cada pregunta deben
plantearse en oraciones concretas y claras.

Posteriormente se revisan las oraciones redactadas y se agrupan en factores
externos POSITIVOS vy factores externos NEGATIVOS, finalmente cada grupo de
factores se analizard para identificar las oraciones cuya esencia sea comun entre
ellas y asi sintetizar el nUmero de oraciones. Esta informacion se reserva.

Factor Pregunta

1. ¢Existen o podria haber cambios gubernamentales' que impacten a la
Politico organizacion?
2. ¢Como impactan o podrian impactar estos cambios a la organizacion?

3. ¢Como impacta o podria impactar la situacion econdmica a la

Econémico B
organizacion?

4. ¢Como impactan o podrian impactar los cambios sociales y culturales a

Socio-cultural o
la organizacion?

5. ¢Como impactan o podrian impactar los avances tecnoldgicos en la

Tecnolégico o
organizacion?
, 6. ¢Como impactan o podrian impactar las condiciones ambientales a la
Ecolégico o
organizacion?
7. ¢Hay o podria haber cambios en la regulacion que impacten a la
organizacion?
Legal

8. ¢Como impactan o podrian impactar los cambios en la regulacion a la
organizacion?
Tabla 1. Preguntas para el andlisis PESTEL.
Fuente: los autores a partir de ( Cadle, Paul, & Turner, 2074).

' Politicas de impuestos, legislacion laboral, regulaciones en comercio exterior, estabilidad
y riesgo politico.
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Factor Pregunta

Intensidad de |1.  ¢Cudl es el nivel de competencia de los productos o servicios en el sector?
lg | 2. ¢Estd la organizacion en una buena posicion competitiva o es un actor
competencia secundario?
en el sector | 3-  ¢Hay varios competidores que tienen el poder en el sector?

4. ¢Existen barreras de entrada, como la necesidad de grandes cantidades

amenaza de de dinero o experiencia para entrar al sector?
nuevos |5. ¢Es posible poner en marcha una organizacion que ofrezca estos
competidores productos o servicios sin mucho apoyo financiero?

6. ¢Cudles la probabilidad de que entren nuevos participantes en el sector?

amenaza de | 7. ¢Cudl es la gama de sustitutos disponibles?
productos |8 ¢Cudl es la posicion de la organizacion en comparacion con los
sustitutos proveedores de estos sustitutos?

poder de |9. ¢Cudntas opciones tienen los compradores?
negociacién de | 10- cPueden cambiar de proveedor facilmente?
los clientes |- ¢Tienen el poder en la relacion o estdn cautivos por el proveedor?

12. ¢la cantidad de proveedores disponibles le permiten a la organizacion
.. elegir mejores condiciones de precio, tiempos de entrega y calidad, o es
negociacién de e J > & e
i limitada?
os o . - . .
13. ¢la organizacion esta una situacion competitiva para negociar con los
proveedores ) .
proveedores o estd en desventaja?

poder de

Tabla 2. Preguntas para el andlisis de las cinco fuerzas de Porter.
Fuente: (Cadle, Paul, & Turner, 2014).

Andlisis interno

Evaluar la capacidad interna de la organizacion es esencial para identificar las
habilidades y capacidades sdlidas, asi como las areas de oportunidad. Si no se
comprende lo que estd sucediendo en la organizacion, no podra alcanzar su
potencial estratégico (Lake, 2012).

Una herramienta Util para realizar la evaluacion interna es el modelo de las 7-S
de McKinsey, el cual se representa esquematicamente en forma de atomo (Fig.
7), la cual es significativa, pues no tiene un punto de partida o una jerarquia
implicita. La denominacion del concepto es porque los elementos que lo
conforman inician con “S” (en inglés): Structure (estructura), es la forma en la que
se organizan las actividades e interactuan las dreas de la organizacion, asi como
sus cadenas de mando; Systems (Sistemas), son las actividades, procesos y
procedimientos de la organizacion, aunque también hace referencia al uso de
tecnologia que permiten automatizar dichas actividades; Strategy (estrategia),
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es el plan de la organizacién para alcanzar sus metas; Superordinate goals
(metas compartidas), son el conjunto de valores, objetivos y creencias
compartidos, a menudo no escritos, que van mas alld de la declaracion formal
convencional de los objetivos corporativos. Skills (habilidades), son las
habilidades y competencias del personal; Style (estilo), es el reflejo de su cultura
organizacional, el estilo de liderazgo y su proceso de gestion; y Staff (personal), es
la gestion de recursos humanos en su conjunto (Waterman, Thomas, Peters, &
Philips, 1980).

Strategy
Estrategia

Systems
Sistemas

Skills
habilidades

Style
Estilo

Staff
Personal

Figura 7. Modelo de las 7S.
Fuente: (Waterman, Thomas, Peters, & Philips, 1980).

Igual que en la evaluacion externag, el facilitador debe proporcionar al EPE las
preguntas asociadas al andlisis interno (Tabla. 3), para que de forma individual
reflexionen sobre la situacion interna de la organizacion.

Durante la sesion, el facilitador planteard nuevamente estas y dard un breve
tiempo para que en consenso analicen la situacidon interna y, en oraciones
concretas y claras, planteen los factores que benefician o limitan el alcance de
los objetivos y/o el cumplimiento de la misién y vision actual de la organizacion.

Posteriormente estas oraciones se deberdn agrupar en: factores internos
POSITIVOS y factores internos NEGATIVOS.
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Elemento Pregunta

1. ¢Cudles elementos favorecen y cudles perjudican el alcance de objetivos?

2. ¢Cudles elementos considera que benefician la adaptacion con los cambios
del entorno y cudles la entorpecen?

Estructura ’ ' - o L

3. ¢las lineas de mando, la asignacion de actividades, definicion de
responsabilidades y la comunicacién facilitan y/o limitan el alcance de
objetivos?

4. ¢Cudles elementos favorecen el alcance de objetivos y cudles no?

. 5. ¢Cudlinfraestructura considera optima para realizar los procesos y cudl no?
Sistemas 6. ¢Cudles elementos tecnoldgicos benefician a la organizacion y cudles se
necesitan modernizar?

7. ¢la estrategia estd bien definida y fue comunicada correctamente?

. 8. ¢Cudles objetivos planteados en la estrategia se cumplieron y cudles no?
Estrategia 9. ¢Cudles fueron las lecciones positivas y negativas aprendidas durante la
implementacion de la estrategia?

10. ¢Existe un sentido de pertenencia en la organizacion?, ¢por qué es asi?

1. ¢Cudles elementos han favorecido o perjudicado para que el personal tenga

Valores clara la misiéon y vision de la organizacion?

compartidos |12. Menciones al menos tres valores (positivos y negativos) que comparte la
organizacion, que beneficion o perjudican el cumplimiento de la mision y
vision de la organizacion.

13. En general, ¢considera que el personal de la organizacion cuenta con las
habilidades, conocimientos, experiencia y actitudes para realizar sus
actividades asignadas?, ¢por qué?

Habilidades |14. :Cudles acciones favorecen el desarrollo de competencias laborales y cudles
no?

15. ¢Cudles son las habilidades y competencias generales que hacen distintiva
a la organizacion con respecto a la competencia?

16. ¢Cudles elementos del proceso de toma de decisiones en la organizacion son

i efectivos y cudles no?
Estilo 17. ¢Cudles politicas internas se adaptan a los cambios externos y cudles no?

18. ¢Cudles elementos favorecen la comunicacion y colaboracion y cudles no?

19. ¢Cudles son los elementos que considera que favorecen el ambiente laboral
y sentido de pertenencia y cudles no?

Personal 20. ¢Cudles incentivos considera que favorecen la motivacion del personal para
mejorar su desempeno y cudles no?

21. ¢Qué elementos del plan de desarrollo profesional para el personal considera

que estimula el crecimiento laboral y cudles lo desaniman?

Tabla 3. Preguntas para el modelo de las 7S de McKinsey.
Fuente: el autor.
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Evaluaciéon del estado actual.

La dltima parte de esta etapa es identificar los factores clave obtenidos de los
andlisis anteriores y poder usarlos como referencia en el establecimiento de
objetivos. EI andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades)
permite distinguir los factores externos e internos e identificarlos de acuerdo a su
impacto (positivos o negativos) (Speth, 2018). El andlisis DAFO no tiene valor por si
solo, este tiene que desembocar en la toma de decisiones o la adopcidon de un
plan estratégico.

Para realizar este andlisis el facilitador deberd colocar los resultados de la
evaluaciéon externa e interna en la Matriz DAFO, colocando los factores internos
positivos en el cuadro de Fortalezas, los factores internos negativos en el cuadro
de Debilidades, los factores externos positivos en el cuadro de Oportunidades y
los factores externos negativos en el cuadro de Amenazas.

Una vez llena esta matriz, se recomienda que el EPE revise los enunciados de cada
factor, esta matriz debe reservarse para ser usada mads adelante.

Debilidades Amenazas
) . m
8 Factores internos Factores externos g
o NEGATIVOS NEGATIVOS o
s -~
C 0]
o— w
) - Q
5 Fortalezas Oportunidades %
3] S
2 3
Factores internos Factores externos
POSITIVOS POSITIVOS

Tabla 4. Matriz FODA.
Fuente: (Speth, 2018).
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ETAPA 2: Diseino del estado deseado

Una vez que conocemos el estado actual de la organizacion, es momento de
disenar el futuro que deseamos y asi poder transmitir un sentido de direccion y
que el personal conozca cudl es el futuro que se estd ayudando a crear, de lo
contrario las actividades se centraran en el corto plazo y lo inmediato,
(Chiavenato & Sapiro, 2017).

Para disenar el estado deseado debemos partir de algunas preguntas bdsicas, a
saber:

p—

¢Cudl es el negocio de la organizacion?
¢Como serd el negocio de la organizacion en el futuro?
¢Qué es lo importante para la organizacion?

INISIEN

¢Cudles son los resultados que se esperan de la organizacion?

Revisar misiéon

La declaracion de la mision debe relacionarse con las caracteristicas perdurables
de su organizacion que probablemente se mantendrdn constantes a lo largo del
tiempo y representan el 'ndcleo’ de “cudl es el negocio de la organizacion”, podria
parecer trivial responder esa pregunta; sin embargo, la mision debe permitir
entender a cualquiera que la lea, a qué se dedica la organizacion (Lake, 2012).

La importancia de establecer una mision y formular su declaracion formal es
(Chiavenato & Sapiro, 2017):

1. Ayuda centrar el esfuerzo del personal en una sola direccion, pues presenta
los principales compromisos de la organizacion de forma explicita.

2. Evita el riesgo de perseguir propodsitos contradictorios, asi como el
desgaste y la falta de enfoque durante la ejecucion del plan estratégico.

3. Fundamenta la asignacion de los recursos para lo establecido en la mision.

4. Establece una actitud de responsabilidad en la ejecucion del plan
estratégico porque define las categorias de las tareas que se cumplirdn.

5. Hace coincidir la formulacion de las politicas con la definicion de los
objetivos de la organizacion.

23



Guia para elaborar e implementar un plan estratégico

Cabe aclarar que la definicidon de la organizacion no es estdtica, sino que puede
modificarse o actualizarse con respectos a los cambios y en funcion al
desempeno de la organizacion.

Sila organizacion ya cuenta con una declaratoria de mision, lo primero que debe

hacer el facilitador es plantear al EPE si consideran que las condiciones del
entorno han cambiado al grado de gue se necesita reorientar la definicién de la

mision sobre los productos y/o servicios ofrecidos, su poblacién objetivo, etc. Es
decir, se deben cuestionar si la mision actual sigue siendo valida.

Para auxiliar esta actividad el facilitador deberd presentar al EPE la declaratoria
de mision actual y deberdn evaluar si dicha declaratoria responde las siguientes
preguntas bdsicas:

Elemento a evaluar Si  No

¢Describe qué hace su organizacion?

¢Define su poblacion objetivo?

¢Hace que su organizacion sea Unica?

¢Es clara y de facil interpretacion?

¢Es fécil de recordar?

Tabla 5. Preguntas que debe responder la declaratoria de mision.

Si la misién no es clara o no responde estas tres preguntas bdsicas, es momento
de redactar una nueva. La redacciéon de la mision debe hacerse en consenso con
el EPE y esta nueva mision debe responder las preguntas basicas.

Revisar vision

La declaracidon de vision de una organizacion describe su estado deseado o
previsto en algdn momento en el futuro cercano o lejano. Al igual que la
declaracion de mision de una organizacion, la declaraciéon de vision proporciona
enfoque, direccion y orientacion y ayuda a orientar las decisiones y acciones. La
declaracion de la vision describe el objetivo general de la organizacion a medida
gue avanza hacia el futuro (Simerson, 201).

La visibn crea un “estado positivo de tension” entre estado actual de la
organizacion y el que nos gustaria que fuese (sueno, técnicamente factible y
operacionalmente viable). También puede ser una fuente de inspiracion, un
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“llamado”, que estimule y motive a las personas para conseguir que la mision
declarada se cumpla con éxito (Chiavenato & Sapiro, 2017).

Si bien la declaracion de la visidn debe ser inspiradora y motivadora, requiere
responder de forma implicita, especifica y clara lo que planea lograr la
organizacion en el futuro con respecto a su posicion en el mercado y su fortaleza
organizacional y financiera, también debe ser mesurable y tener un horizonte
temporal que no exceda de los cinco anos.

Algunas veces existe la tentacion de declarar una vision con un significado
duradero, sin embargo, el entorno cambia demasiado rdpido para que este tipo
de afirmaciones puedan seguir apuntando hacia la direccion correcta (Lake,
2012). Cuando se hace un ejercicio de planeacion estratégica, la vision se
construye y posteriormente se evalla para verificar que es clara.

El facilitador debe pedir al lider principal de la organizacion que plantee una
declaracion inicial, la cual refleje las fortalezas, aspiraciones y las demandas del
entorno de la organizacion.

Posteriormente el EPE ayudara a modelar dicha declaratoria y deberd asegurarse
que la vision envie un mensaje claroy conciso sobre lo que la organizacion espera
convertirse. Para revisar que la declaratoria de visidn propuesta es viable, se
deben responder las siguientes preguntas:
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Elemento por evaluar Si No

¢Especifica claramente lo que se planea lograr?

¢Es mesurable? (que puede ser medido)

Tiene un horizonte temporal?

¢Puede ser entendida por todos los miembros de la organizacion?

¢Es inspiradora y motivadora?

Tabla 6. Preguntas que debe responder la declaratoria de visién.

Revisar valores

Después de crear la declaracion de misidon y vision de la organizacion, el EPE debe
identificar valores y principios que, cuando se apliquen, ayudardn a que la
organizacion logre su misién y alcance su vision. Juntos, su mision, vision, valores
y principios contribuirdn al éxito de su organizacion a corto y largo plazo al ayudar
a los miembros de su organizacion a *hacer lo correcto por la razén correcta” al
tomar decisiones y actuar (Simerson, 201).

Los valores son una forma de describir el tipo de lugar en el que pensamos que
deberiamos estar. Los valores no se generan de forma aisladg, sino que se crean
y se les da un significado dentro de un contexto especifico, son validados por
tradiciones de creencias y prdacticas, y son revisados, reconstruidos e inventados
a través de la experiencia colectiva. Es una reacciéon clara contra un futuro que
extrapola el pasado y mantiene el statu quo (Albrechts, 2004).

El trabajo de la declaracion de valores es responder a la pregunta: ¢Qué es lo
importante para la organizacion? Si el personal posee, modela vy vive
verdaderamente los valores que lo impulsan hacia el éxito, entonces estd en una
posicion sdlida para superar a sus competidores. Los valores que sustentan el
éxito no se pueden copiar de otros en su industria o de organizaciones de mejores
practicas; pertenecen a su andlisis del tipo de negocio que desea ser ahora y en
el futuro (Lake, 2012).

1. Para definir los valores, el facilitador proporcionard al EPE tarjetas
adheribles, si el EPE es numeroso, se recomienda dividir el equipo en varios
grupos, si son pocos se puede trabajar de forma individual.
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2. Una vez proporcionadas las tarjetas, el facilitador pedird al EPE que
especifiquen los comportamientos que las personas requieren evidenciar
para:

e Sostener la mision desde la perspectiva interna y el punto de vista
externo.

e Lograr la vision desde una perspectiva interna y el punto de vista
externo

3. Se deben describir tantos comportamientos como puedan en un tiempo
maximo de 50 minutos y se deben registrar uno en cada tarjeta, deben ser
comportamientos observables, no sentimientos.

4. Cuando se termine de escribir, el facilitador debe pedir al EPE que coloquen
sus tarjetas en la pared, agrupando los comportamientos que se repitan o
que parezcan que estan relacionados.

5. Una vez agrupados los comportamientos en la pared, el facilitador
preguntard al EPE: ¢Qué valores dan lugar a estos comportamientos?

6. Se deberd crear una tarjeta para cada valor y deberdn colocarse al lado
izquierdo de los grupos. Cuando se hayan identificados todos los valores.
Si el mismo valor produce mds de un comportamiento debe indicarlo y
reorganizar los comportamientos para asentarlos junto a su valor.

7. Sitiene mas de 10 valores, el EPE deberd identificar los mega valores que
agrupen mas de un valor.

Terminada esta actividad, tendrd los valores que necesita la organizacion para
tener éxito y una lista de comportamientos que espera emanar de esos valores.

Establecer objetivos estratégicos

La misidn y la vision de la organizacion son eficaces en la medida en que estén
asociadas a objetivos claros y explicitos que serdn alcanzados a lo largo del
tiempo (Chiavenato & Sapiro, 2017).

Los objetivos estratégicos anaden enfoque y ayudan a garantizar que el personal
de la organizacién comprenda: 1) lo que la organizacion pretende hacer para
lograr su éxito a corto y largo plazo y; 2) lo que a su vez deben hacer
individualmente y como equipo para contribuir al esfuerzo de la organizacion
(Simerson, 201).
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Para identificar objetivos, el lector se puede apoyar en el diagrama de afinidad
(Simerson, 2011) o técnica TKJ (Team Kawakita Jiro), la cual es cominmente usada
para la formulacion y solucion de problemas (Sanchez Guerrero, 2003), sin
embargo, es una técnica sumamente Util para identificar las ideas clave que
posteriormente nos permiten definir objetivos.

1. Previamente al inicio de la actividad, el facilitador le proporcionard a cada
integrante del EPE varias tarjetas en blanco y les proyectard la matriz DAFO
elaborada en la ETAPA 1, asi como la mision y vision revisadas.

2. Los miembros del EPE?, deberdn proponer ideas sobre QUE DEBERIA HACER
la organizacion para alcanzar la vision y que cumpla la mision.

Generard tantas ideas como le sea posible y cada una deberd anotarse
en una tarjeta

3. Posteriormente pedird al EPE que en conjunto identifiquen para cada
cuadrante de la matriz DAFO, aquellos factores que consideran son criticos
para alcanzar la visidn y cumplir la misidn con éxito.

4. Cada idea relacionada deberd anotarse en una tarjeta siguiendo las
siguientes reglas:

e Se anotard solo una idea por tarjeta.

o Deben ser breves y compresibles (no se debe generalizar).

e Evitar incluir causas, consecuencias o soluciones

e Se debe incluir el nombre o iniciales de quién elabord cada tarjeta.

Para esta actividad el facilitador proporcionard entre 15 y 30 minutos.
5. Alfinalizar el tiempo, el facilitador recoge todas las tarjetas, las mezcla, las

cuenta y las reparte con todo el EPE.

6. Cada participante leerd en voz alta cada una de las ideas propuestas, si
una tarjeta no es clarg, le pedird a la persona que redactd esa tarjeta que
la explique a todos.

2 Si el grupo es pequeno se deberd trabajar de forma individual o en equipos si es muy
grande.
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10.

1.

Después de leer cada tarjeta, se colocardn en la pared, cuidando de ir
agrupado aquellas ideas que sean afines o similares, de tal modo que las
ideas se agrupen en torno a un tema o concepto unificador.

Si una idea encaja en mds de un grupo, es necesario hacer una copia e
integrarla a todos los grupos a los que es afin.

Las ideas que no encajan en ningdn grupo se separan y colocan solas.

Cuando se terminen de colocar todas las tarjetas, el EPE deberd revisar
que clasificaron correctamente las ideas en el grupo adecuado y que
cada grupo tienen un concepto Unico y unificador.

Una vez revisados los grupos, el EPE analizard las ideas de cada grupo y la
resumird en una frase, procurando su aceptacion por consenso vy
considerando las ideas que conforman el grupo, esta frase se anotard en
una nueva tarjetq, la cudl serd el encabezado del grupo y serd colocada
en la parte superior.

Posteriormente, el EPE redactard en una tarjeta en blanco un objetivo por
cada temaq, el cual debe considerar todas las ideas del tema.

Para redactar los objetivos estratégicos se usard el método SMART,
acrénimo por sus siglas en inglés: S, specific (especifico); M, measurable
(medible); A, Achievable (alcanzable); R, realistic (realista) y; T, time-
related (temporal) (Steffens & Cadiat, 2016) (Conzemius & O'Neill, 2009), asi
que el enunciado de cada objetivo deberd responder las preguntas de la
tabla 7:
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Elemento Pregunta
Especifico ¢Qué accion se va a llevar a cabo? (verbo activo)
Medible ¢Cudl es su indicador de cumplimiento?
Alcanzable ¢COmo se va a realizar?
Realista ¢Hasta qué punto la organizacion puede implementarlo? (teniendo en cuenta

la cantidad de fondos, personas o tiempo que requerird.).

Temporal ¢Cudl es el periodo de ejecucion o el plazo para realizarlo?

Tabla 7. Preguntas para redactar objetivos.
Fuente: adaptado de (Steffens & Cadiat, 2016) y (Simerson, 2011).

12. Una vez redactado el objetivo para cada grupo, se colocard la tarjeta en
la parte superior de la frase resumen del tema.

13. Finalmente, los resultados se presentan en un cartel en forma de
diagrama de arbol (fig. 8), donde los elementos centrales serdn la mision,
la vision y los valores.

Misidn / Vision

Valores

Objetivo

| | | | | | ’EE‘ Resumen

| |
L |
I
L]
[ ]

Figura 8. Diagrama de arbol.

[ ] §
|:| eas
[ ]

Una vez identificados los objetivos, hay que establecer los que son prioritarios
para cumplir la vision establecida. Para esta actividad nos podemos apoyar en el
Cuadro de Mando Integral (CMI) (Kaplan & Norton, 2012).
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1. Elfacilitador presentard el EPE los objetivos establecidos y estos agrupardn
los objetivos en cuatro perspectivas (fig. 9):
e Econémico/financiero
e Clientes/usuarios
e Procesos internos
e Aprendizaje y conocimiento.

2. Una vez identificado cada objetivo en alguna de las cuatro perspectivas,
deben identificar las relaciones causa-efecto entre los diferentes objetivos,
partiendo de los objetivos de la perspectiva econémico/financiera, de
modo tal que el cumplimiento de algdn objetivo nos permita alcanzar uno
o varios objetivos de otras perspectivas (fig. 9).

. Obijetivos
Perspectiva .
(relacion causa-efecto)
Econdmico/financiero [ ] ]4—[:
A A
Clientes/usuarios [ ] [:

Procesos internos

ey L) L) L JC

Figura 9. Ejemplo de relacién causa-efecto entre objetivos.

El establecimiento de las relaciones causo-efecto nos permitird descartar
objetivos que no son prioritarios (aquellos objetivos que no se relacionen con el
resto de los objetivos), los cuales pueden ser sometidos a evaluacion si se
implementan en el corto plazo o se dejan para ser implementados en el largo
plazo.
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ETAPA 3: Formulacion de la estrategia

Los objetivos indican lo que se quiere y debe hacer, las estrategias sefialan como
se debe hacer. Es decir, los objetivos son nuestra brdjula, mientras que las
estrategias definen como desplegar, reasignar, ajustar y reconciliar de forma
sistemdtica los recursos disponibles de la organizacion y cémo utilizar las
competencias para aprovechar las oportunidades que surgen en el entorno, para
neutralizar las posibles amenazas. Asi, los objetivos establecen los fines y las
estrategias definen los medios para alcanzarlos (Chiavenato & Sapiro, 2017).

Identificar opciones estratégicas

No existe una manera Unica y efectiva que lleve a definir cudles son los factores
que determinan la identificacion de estrategias, puesto que existen muchas
consideraciones (Torres H, 2014). Sin embargo, la recomendacion para esta
actividad es que el EPE en consenso debe asignar un responsable a cada objetivo
estratégico, los responsables deben ser parte del EPE y el objetivo se asignard de
acuerdo con su drea o conocimiento del tema.

Una vez asignado el responsable, se recomienda no asignar mdas de un objetivo
por responsable, es momento de identificar las opciones que tenemos para
garantizar el cumplimiento de cada objetivo.

Para esta actividad, no siempre es suficiente el EPE, es necesario que cada
responsable analice, en conjunto con su equipo de trabajo o colaboradores de
dreq, las opciones de proyectos que permitirdn cumplir el objetivo. Si la
organizacion es muy pequefa, entonces podemos trabajar solo con el EPE.

El tiempo estimado que el facilitador debe proporcionar a los responsables de los
objetivos para identificar las opciones estratégicas con su equipo, serd de una
semana a 10 dias, posteriormente se deberd reunir nuevamente el EPE para
revisar las opciones estratégicas y elegir las mds pertinentes.

Sibien una de las técnicas mdas usadas para identificar las opciones estratégicas,
es la técnica de lluvia de ideas, se recomienda que previamente al uso de esta
técnica se realice una busqueda exhaustiva sobre los proyectos o acciones que
suelen implementarse en otras organizaciones para cumplir objetivos similares.
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Para realizar una lluvia de ideas cada participante debe generar al menos tres
ideas sobre cada pregunta o planteamiento y generar una lista lo mas completa
posible de opciones disponibles, sin eliminar ninguna.

Para esta actividad, podriamos apoyarnos en las siguientes preguntas:

1. ¢COmo se han alcanzado objetivos similares en otras organizaciones?

2. De los acciones implementadas en otras organizaciones, ¢cudles si
podrian implementarse en mi organizacion?

3. ¢Existe alguna otra forma mas sencilla de alcanzar el objetivo?, scudl es?

Posteriormente, se debe analizar cada opcidén y determinar si se adaptan a las
capacidades y contexto de la organizacion, asi como su nivel de complejidad. El
objetivo es reducir esta lista a dos o tres opciones para que puedan evaluarse
con mds detenimiento.

Para este primer filtro de opciones, nos podemos apoyar, por ejemplo, en los
resultados obtenidos de la matriz DAFO, utilizGndola para revisar de la lista larga
de opciones, cudles de éstas aprovechan mejor nuestras fortalezas vy
oportunidades, nos permiten minimizar debilidades o evitar amenazas. También
debemos considerar aquellas que se alinean mds a los valores y vision de la
organizacion.

Otra herramienta que se puede usar para simplificar nuestra lista de opciones es
el andlisis PESTLE, aqui se utilizan los seis factores de una forma ligeramente
distinta, para plantear preguntas importantes sobre cada una de las opciones
propuestas (Cadle, Paul, & Turner, 2014):

e Politica: ¢Esta opcién es politicamente aceptable (dentro y fuera de la
organizacion).

e Econbmica: ¢Se dispone de fondos para llevarse a cabo?

e Sociocultural: ¢Encaja esta opcidn en la cultura de la organizacion?

e Tecnolbgica: ¢Es técnicamente posible la opcion y es compatible con el
resto de la tecnologia de la organizacion?

e Ecolégico: ¢Hay algln impacto ecoldégico que pueda suponer un
problema?

e Legal: ¢Esta es una opcion legal? ¢Nos permitird el regulador hacerlo?

33



Guia para elaborar e implementar un plan estratégico

Una vez identificadas las opciones sobre lo que podemos hacer para cumplir con
los objetivos propuestos, hay que evaluarlas para presentarlas al EPE.

Evaluar opciones

La evaluacién es un mecanismo mediante el cual se emite un juicio sobre el
impacto que las diferentes alternativas producen en los diversos componentes
de la organizacion. Dicho juicio resulta de la comparacion de pardmetros
establecidos, de lo que se puede esperar de cada opcion con los objetivos
inicialmente plateados (Ochoa Rosso, 1997). La evaluacion puede ser tan rigurosa
COMO sea necesario para la organizacion, sin embargo, se recomienda realizar
un andlisis de viabilidad a cada opcidon propuesta.

El andlisis de viabilidad considera tres dimensiones; empresarial, técnica vy
financiera (Cadle, Paul, & Turner, 2014), para ello debemos responder las
cuestiones que apliquen a la opcion del listado siguiente:

Dimensiéon empresarial

e Encaje estratégico: ¢como apoya la propuesta al cumplimiento del
objetivo?

e Condiciones del mercado: ¢la opcidon propuesta coOmo se adecua a las
condiciones actuales del mercado en el que se encuentra la organizacion?

e Oportunidad: ¢el tiempo de implementacion de la propuesta permite
apoyar el cumplimiento de la vision?

e Infraestructura fisica: ¢la infraestructura fisica de la organizacion es
adecuada para la solucion propuesta?

¢ Adecuacidén de la organizacién: ¢la solucion propuesta implica cambios en
la estructura organizacional?, ¢esta reorganizacion es aceptable?, ;como
podria reaccionar el personal ante ello?

e Encaje cultural: ¢la solucion propuesta debe encajar con la cultura de la
organizacion?, si no lo hace, ¢como se debe cambiar la cultura?, ¢éel
personal es capaz de adaptarse a esta nueva realidad?

e Compatibilidad de procesos: ¢los cambios que se proponen encajan con
los procesos actuales?, si no lo hace, ¢cOmo se deben cambiar?, ¢el
personal es capaz de adaptarse a esta nueva realidad?

e Competencias: ¢tiene la organizacion las capacidades necesarias para la
soluciéon propuesta?
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e Llegalidad y reglamentaciéon: ¢la solucion propuesta se ajusta a la
legislacion vigente?

Dimension técnica

o Disponibilidad, fiabilidad y mantenibilidad: ¢la propuesta es confiable?,
¢tiene una disponibilidad acorde a las necesidades de |la organizacion?,
¢cudntos recursos implica su mantenimiento?

e Rendimiento: ¢la relacion entre utilidad y costo es adecuado?

e Seguridad: ¢la opcidn es segura o no representa peligro para la
organizacion?

e Escalabilidad: ¢la opcidn es capaz de crecer con el crecimiento de la
organizacion?

¢ Capacidades técnicas: ¢El personal cuenta con los conocimientos técnicos
necesarios o se requiere la contratacion de personal especializado?

e Compatibilidad: ¢la opcidn es compatible con la operacion de la
organizacion?

e Historial: ¢la opcidn ya ha sido probada o es una innovacion?, en el caso
de que sea una innovacion, ¢cudles son las implicaciones o riesgos de su
implementacion?

Dimensién financiera

e Presupuesto: ¢cudl es el costo estimado de la opcidn?, ¢hay un presupuesto
limite?, ¢la opcion se ajusta a dicho presupuesto?

e Fondos disponibles: ¢la organizacion puede permitirse llevar a cabo la
opcion en este momento?

e Retorno de la inversidbn aceptable: ¢la opcion permite a la organizacion
tener algun retorno de la inversion?, ¢la opcion propuesta se amortiza o
suficiente como para cumplir los objetivos de retorno de la inversion?

e Flujo de caja aceptable: ¢la opcidn permite a la organizacion la
recuperacion de beneficios?, ¢la opcidn propuesta permite la recuperacion
de beneficios en un tiempo aceptable?

¢ Una amortizacién suficientemente rapida: ¢la organizacion exige un plazo
para alcanzar el punto de equilibrio o la recuperacion de la inversion?, ¢la
opcion propuesta cumple dicho plazo?
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Cabe sefnalar que el descubrimiento de dificultades durante el andlisis de
viabilidad de una opcidn propuesta no significa necesariamente que haya que
descartarla. Mas bien significa que habrd problemas asociados a esa opcion que
deben ser considerados en el plan tactico y que, tal vez, deban incluirse algunos
riesgos adicionales (con posibles contramedidas), es decir hacer un andlisis de
riesgos.

Seleccién de opciones

La seleccidon de opciones consiste en elegir de entre los disefos alternativos
elaborados la mejor opcion.

Una vez evaluadas las opciones se elaborard una presentacion breve por cada
propuesta, la cual serd presentada en una siguiente sesion al EPE.

La presentacion deberd indicar el objetivo que se requiere cumplir y explicar en
cada propuesta: qué se plantea realizar, quién o quieres lo realizarian, recursos
materiales e infraestructura necesarig, tiempo y costo. Al final deberd presentar
un cuadro comparativo de dichas propuestas, para que, en consenso, el EPE
definan las estrategias mds viables que se adecue a los objetivos que se
persiguen y se elija la mejor opcion.

Se recomienda apoyarse en un cuadro resumen que permita comparar las
opciones propuestas (véase Tabla 8).
Objetivo:

Viabilidad Viabilidad  Viabilidad

VI Beneficios empresarial técnica financiera

Riesgos
Propuesta |
Propuesta 2

Tabla 8. Ejemplo de cuadro comparativo.

El EPE deberd analizar cada propuesta y enriquecer la informacion presentada
por cada uno de los responsables. También en esta etapa se identificardn si la
estrategia propuesta requerird la colaboracion de otra drea de la organizacion, y
se definird el personal que se incorporard al equipo de trabajo de dicho objetivo.

Es necesario resaltar que todas las estrategias a implementar para cumplir los
objetivos propuestos deben ser compatibles. Es decir, que la implementaciéon de
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todas estrategias no debe obstaculizar el cumplimiento de otra, duplicar
esfuerzos o el uso de recursos.

Una vez elegido la mejor estrategia para cada objetivo, procedemos a elaborar
el plan para implementar todas las estrategias.
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ETAPA 4: Elaboracion del plan estratégico

El desarrollo de la visidn y mision, establecer objetivos e idear una estrategia, en
conjunto constituyen un plan estratégico (Thompson & Gamble, 2012). El plan
representa el vinculo entre la planeacion estratégica y su implementacion a
través de los recursos de la organizacion. Dicho plan debe describir ¢Qué se hard?,
¢cudndo se llevard a cabo? ¢con qué recursos se hard?, ¢cudnto costard? y
squién lo realizara? (Gonzdlez, 2017).

Definir actividades

Una vez seleccionadas las estrategias para alcanzar cada objetivo, es preciso
especificar las actividades que hay que realizar.

La complejidad de definir las actividades dependerd de la propia propuesta
estratégica, asi como su nivel de detalle, aunque la recomendacion es comenzar
por una descripcion general de las actividades e irse detallando en tareas cada
vez mas especificas. Dicho nivel de detalle nos permitird posteriormente un mejor
seguimiento y control.

Para definir las actividades, el responsable del objetivo deberd reunirse con su
equipo de trabajo (con quien trabajd en la identificaciéon de opciones
estratégicas, mas el personal de otras dreas que haya identificado para
colaborar).

. Una vez reunidos se deberd presentar en un lugar visible la estrategia
(cqué se hard?) y el objetivo (¢para qué?), ya que en todo el proceso de
definicion de actividades no debemos olvidar el propdsito central, y cada
vez que nos surjan dudas plantearnos como ayuda la actividad propuesta
al alcance del objetivo o apoya a la estrategia.

2. Una vez reunido, y teniendo claro el objetivo y estrategia, deberd describir
el alcance o producto(s) final(es), asi como los criterios de aceptacion
(requisitos minimos necesarios que deben cumplirse para decir que se
alcanzé el objetivo propuesto).

3. Posteriormente, se deben desglosar las actividades generales necesarias
para implementar la estrategia, considerando el alcance o producto(s)
final(es).
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4.

Luego, se identificard un responsable idoneo para la realizacion de esta
actividad. En este paso si es posible asignar varias actividades a un
responsable.

El responsable de la actividad deberd hacer un andlisis sobre el alcance
de la actividad o producto(s) final(es) y definird el apoyo que requiere para
su realizaciéon. Si la organizacion cuenta con el personal necesario
(conocimientos y habilidades) para llevarlo a acabo o requerird apoyo
externo (subcontratacién o servicios de consultoria).

Si el apoyo requerido por el responsable de la actividad es interno y no se
encuentra dentro del grupo de trabajo, es momento de hacer una
invitacion formal para integrarse al equipo, al cual se deberd explicar la
generalidad de las acciones realizadas del proceso de planeacion
estratégica y el motivo de su incorporacion. Si el personal es externo, de
trabajo consistird en buscar y cotizar la contratacion de los servicios
especializados, el cual debe incluir en el desglose de actividades
generales.

Una vez establecidas las actividades generales y los responsables, se
deberd establecer una fecha para que los responsables presenten una
descripcidn detallada de las subactividades o tareas a realizar.

Una vez formados los subgrupos de cada actividad general, se deberdn
detallar las subactividades o tareas necesarias, alcance de cada actividad
o producto(s) final(es), personal participante, requerimientos de
informacion, material, equipo e infraestructura, tiempo de realizaciéon vy
presupuesto especifico, el cual se puede integrar en una tabla (Tabla 9).
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Material,
equipo e Tiempo Costo
Infraestructura

Requerimientos

Entregable  Personal
9 de informacién

Actividad 1
Tarea 11

Tarea 12
Actividad 2
Tarea 2.1
Actividad 3
Tarea 3.1

Tarea 3.2

Tarea 3.3

Tabla 9. Desglose de actividades.

Definir indicadores

El siguiente paso, una vez que tenemos el desglose de actividades es establecer
un indicador para cada tarea y actividad.

Un indicador es una medida de la condicidn de un proceso o actividad en un
momento determinado. Los indicadores permiten tener un control adecuado
sobre las actividades, pues permiten monitorear el avance del plan estratégico,
comparando el progreso real con respecto a lo planeado (Rincon, 1998).

Entonces para establecer un indicador, es necesario definir para cada objetivo,
actividad y tarea un elemento que permita medir el avance o cumplimiento de
la actividad.

Para definir si el indicador propuesto es bueno, se puede utilizar una sencilla
técnica que consiste en responder cuatro preguntas bdsicas:

1. ¢Se puede medir?
¢Se mide rGpidamente?
¢Proporciona informacion relevante?

A w

¢Se puede graficar?

Elaborar cronograma de trabajo

Una vez que los equipos de trabajo por actividad general han establecido sus
subactividades o tareas, se reunirdn con el responsable del objetivo y se revisaran
todas las tareas requeridas y se identificard si hay algunas tareas que se repitan
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o sean similares, de tal forma que podamos elaborar un plan de actividades mdas
eficiente y colaborativo.

Cuando todos los equipos han terminado de detallar el desglose de actividades
de su estrategia, se debe programar una nueva reunion con el EPE.

En la reunion con el EPE, el responsable de cada objetivo debe presentar la tabla
consolidada del desglose de actividades, asi, el EPE debe identificar actividades
similares, los requerimientos de informacion, el tiempo y los costos estimados.
Con el propodsito de definir un plan de actividades general mds eficiente vy
colaborativo.

Una vez establecido el desglose general de actividades por objetivo, es momento
de calendarizar, asignado fechas de inicio y de término para cada actividad.

La elaboracion del cronograma va mas alld de solo poner las fechas de inicio y
término en un calendario.

Partiendo de la lista de actividades y la duracion estimada, el siguiente paso es
organizar el orden de ejecucion, con el fin de determinar qué se debe hacer
primero, qué se puede hacer al mismo tiempo y qué actividades son
prerrequisitos de otras, de tal manera que se establecen relaciones logicas de
causalidad que permiten declarar las dependencias que cada actividad tiene
con las demas.

Una dependencia es una relacion entre dos tareas y refleja la causa y efecto de
cada actividad en una o varias actividades, lo cual nos permite definir de forma
detalladay realista como se implementa el plan, cudndo se utilizardn los recursos
y cudndo se terminardn los productos finales (Gonzdlez, 2017).

Una vez definido el inicio y fin de las actividades, es necesario incorporar los
recursos humanos, materiales y costos de cada actividad, con el propdsito de
contar con un calendario de egresos, fechas para contratacion de personal o de
servicios, etc.

Asignacién de recursos

A partir del cronograma, podemos presentar al lider principal de la organizacion
no solo un presupuesto detallado del monto total del costo de implementacion
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del plan estratégico, asi como un calendario de “pagos”, por asi decirlo, de
cuando y cuanto se invertird.
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éComo implementamos el plan estratégico?

ETAPA 5: Implementacion, monitoreo y control

Cuando estd terminado y autorizado el plan estratégico, es momento de
implementarlo, de ejecutarlo y llevarlo a la prdactica.

No tiene sentido realizar un ejercicio de planeacion estratégica si no se
implementa, no se supervisa 0 no se controla, porque de no hacerlo no hay
garantia de cumplir con la visién propuesta.

Comunicar la estrategia

Si bien en el proceso de planeacion estratégica se integrd un grupo de actores
clave de la organizacion que formaron el EPE y en el proceso de la elaboracion
del plan se incorpor6é un grupo mdas amplio de personas, es importante
comunicar a todo el personal de la organizacion sobre el nuevo plan estratégico.

Se les debe exponer sobre la mision, la visidn y los valores, de los objetivos
planteados, asi como la estrategia propuesta para alcanzar la vision. Pero
también debe comunicar quiénes son los responsables y equipo de trabajo de
cada objetivo.

Si se comunica la estrategia, los cambios o actividades a realizar no serdn una
sorpresa para el resto del personal y tendrdn una actitud mucho mas
colaborativa.

Supervisar actividades

El detalle del plan estratégico nos facilitard conocer los avances de las
actividades, contra el cronograma de trabajo, principal herramienta de
supervision.

Para esta actividad es indispensable asignar un grupo o personal responsable
que realice el seguimiento y es conveniente que este grupo no tenga asignada
alguna actividad del plan estratégico.

Para realizar esta actividad, deberd acercarse de forma periddica con los
responsables de las actividades y verificar el avance. Ademds de ser el
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responsable de programar las reuniones de seguimiento y convocar al EPE, asi
como de elaborar los reportes de seguimiento.

Evaluar indicadores

Una de las actividades clave de los supervisores, serd la evaluacion de los
indicadores, los cuales permitirdn conocer el avance de actividades, con
respecto al cronograma de trabajo.

Por lo que se recomienda elaborar una tabla (véase Tabla 10) que permita vaciar
el resultado de la evaluacion de indicadores y visualizar el estado del plan de
forma mas sencilla.

Indicador Avance

Inicio Fin  indicador . Responsable Comentarios
visual %

Actividad 1
Tarea 11
Tarea 1.2
Actividad
2

Tarea 2.1
Actividad
3

Tarea 3.1
Tarea 3.2
Tarea 3.3

Tabla 10. Seguimiento de desglose de actividades.

Elaborar reportes de seguimiento

De forma periddica se debe reunir el EPE para supervisar el avance de la
implementacion del plan estratégico, para lo cual se debe preparar un reporte
del estatus. La informacion que debe contener dicho informe al menos debe ser:

1. Cronograma de seguimiento actualizado y con indicadores tipo semdaforo
Actividades realizadas
Actividades programadas para el proximo periodo

A b

Actividades no realizadas o no concluidas, explicacion de motivos vy
acciones a tomar

o

Asuntos relevantes que atender
Riesgos
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Conclusiones

Elaborar un Plan Estratégico es una tarea que requiere del apoyo de la alta
direccion de la organizacion o empresa, también es una actividad que requiere
el apoyo tanto del EPE como de la persona (o grupo) responsable de la
elaboracion del Plan Estratégico.

Este grupo responsable (o facilitador) debe tener conocimientos de las
metodologias y técnicas (Matriz FODA, andlisis PESTEL, BSC, etc.) que constituyen
su elaboracion. Ademds, debe contar con experiencia prdctica para la realizacion
de un Plan Estratégico.

El mayor desafio en la elaboracién de un Plan Estratégico es su ejecucion (su
implementacion) y que tanto la alta direccion como el grupo facilitador y el EPE,
estén decididos de llevarlo a la practica y asumir las responsabilidades tanto de
éxito como de adaptacion de los programas y proyectos ejecutados.

Elaborar un Plan Estratégico no es tarea facil y aln menos su ejecucion, se
requiere compromiso, conocimiento, consenso, responsabilidad, reuniones de
reflexion y trabajo continuo hasta la organizacion o empresa logre su mision y
estado deseado.

No hay duda que la elaboracion de un Plan Estratégico y su ejecucion, brindard a
la empresa beneficios tanto monetarios como de integracion de su personal,
armonizando tanto las actividades operativas como tacticas y estratégicas de la
organizacion.
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