MATERIAL PARA SER UTILIZADO EN EL CONTEXTO DEL CURSO

APUNTES DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Al disefiar un entorno para el eficaz desemperio de individuos que trabajan en grupos, la
tarea de un Administrador es asegurarse que todos los integrantes del grupo conozcan
los propdsitos y objetivos del grupo y los métodos mediante los cuales, se espera
alcanzarlos. La eficacia va a estar dada por el esfuerzo grupal, basado en el
conocimiento de lo que se debe hacer y que espera de ellos.

La Planificacion Estratégica, implicard, entre otras, de la seleccion de una mision, de
objetivos y acciones para cumplirla.

Se dice, que la planificacion tiende o tendera, un puente entre el punto donde se ésta
hora y aquel donde se desea ir 0 estar.

La planeacion o planificacion vy el control son inseparables: todo intento de control sin
planificacion carece de sentido, ya que no se sabe si efectivamente se ha dirigido a
donde efectivamente se queria dirigir; y planificar tampoco tiene gran sentido.

El futuro de las organizaciones, muchas veces se ven comprometidos por falta de planes
o0 por planes ml formulados.

Entonces, con la ayuda de la planificacion se intenta, de alguna manera, determinar:

De ddnde venimos,

En que situacion estamos,
A donde queremos ir,
Como llegaremos y,
Cuando llegaremos.

En definitiva, estamos decidiendo que debemos hacer en el momento actual, para estar
en un lugar determinado en un tiempo futuro determinado.

No se debe olvidar que al planificar, no estamos hablando de decisiones futuras, sino
sobre el impacto en el futuro que tendran nuestras decisiones actuales.

A modo de ejemplo, de entre | diferentes definiciones que podemos encontrar sobre
Planificacion Estratégica (PE), recurriremos a la que dice la PE crea un sistema flexible
e integrado de “objetivos” y sus correspondientes “estrategias” gque nos sirvan como
punto de referencia, para visualizar en que grado se alcanzan los objetivos de corto,
mediano Yy largo plazo.

Con la Planificacién, no eliminamos los riesgos, sino que buscamos detectarlos.
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Se dice, que la planificacién busca:

a) garantizar el uso adeuado de los recursos disponibles vy,

b) b) Prevenir las “crisis” antes que se produzcan o por lo menos atemperar sus
efectos.

Se dice, que la planeacion o planificacion cumple con un proceso, 0 es un proceso que

cuenta con cuatro etapas esenciales: una etapa filosofica, una etapa analitica, una etapa
operativa y, una etapa de accién y desarrollo.

Los presupuestos de la Planificacion seran: una misién, un vision, objetivos y metas.f

LA MISION

. La mision es la razén de ser de | organizacion.

. Representa | ltima y mas elevada aspiracion hacia la cual todos los esfuerzos
deben puntar.

o Al establecer la misidn, no se esta haciendo referencia a una decisién futura,
sino de una decision que se toma ahora, actual, para el futuro.

o Deberia ser la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza la

organizacion para conseguir los propositos fundamentales, indica de manera
concreta donde radicara el éxito de la empresa emprendida.

. Generalmente, esta orientada | interior de la organizacién (por eso su valor
motivador).

Escucharemos decir que: “ La mision es el propdsito mas importante por el que
trabajan o se esfuerzan los miembros de la organizacion, es la razon de ser de la misma,
la “fuerza” que moviliza nuestras energias y capacidades.

Algunas caracteristicas que encontraremos en las misiones:

a) Generalmente, orientada al interior de la organizacion.

b) Credibilidad, tanto para los componentes de la organizacién como para quienes
reciben sus servicios.

c) Debe ser, o debemos hacer el mayor esfuerzo, por que sea simple, clara y directa.

d) Originalidad, “debe ser diferente, mejor, que nos distinga y nos llene de orgullo y
reconocimiento”.

e) Unica, no se debe buscar cumplir con varias misiones a la vez.

f) Regularmente, debe ser revisada.

Guiandonos por medio de preguntas, podemos decir que al momento de construir
nuestra mision, de alguna manera deberiamos estar dandonos respuestas a preguntas
tales como:

¢Quiénes somos? Identidad, legitimidad

¢Qué buscamos? Propdsitos
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¢Qué hacer? Principales medios para lograr el propdsito

¢Por qué lo hacemos? Valores, principio, motivaciones

¢Para quienes trabajamos? Clientes

No se debe confundir los fines y los medios de que nos valemos, al identificar y
construir nuestra mision.

Eg.  La mision de un diario, no es vender papeles impresos si no informacion.

No es el producto o servicio que ofrecemos nuestra razon de ser, si no gue necesidades
estamos satisfaciendo.

En general, ;cuando redefinimos la misién?

- Cuando la necesidad particular que la origino ya esta satisfecha.

- Cuando otra organizacion esté haciendo lo mismo que loa nuestra, e incluso lo
esta haciendo mejor.

- Cuando los sucesos, situaciones y condiciones del entorno cambian
afectandonos.

- Cuando la mision establecida no motiva a los integrantes de la organizacion.

LA VISION

Es una declaracion de aspiracion sobre el horizonte querido de la organizacion.
Generalmente, planteado a un plazo largo cinco a diez afios.

Es como la organizacién “se suefia” en el futuro.
Deberia responder preguntas del tipo:

¢Qué queremos ser (como organizacion)?
¢Dbnde queremos estar?
¢En que momento queremos estar en ese lugar? ;Cuando?

¢Qué caracteristicas encontraremos en una mision?
Algunas seran comunes a la mision.

a) Largo plazo. Se orienta hacia el futuro.

b) Credibilidad.

c) De alguna manera tiene un contenido intangible, idealista y ambicioso (pero sin
dejar de realista)

d) Se debe revisar con cierta periodicidad.
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Es asi, que tenemos por un lado una mision, que se trataria de una declaracién de la
razon de ser y valores de la organizacion y por otro una vision, que seria una
descripcion del futuro deseado para la organizacion.

FODA

El paso siguiente, es el proceso de analisis del entorno de la organizacion, tanto el
Medio Ambiente Interno (MAI), como del Medio Ambiente Externo (MAE).

Existen Diferentes matrices de las que se sirven los disefiadores de estrategias. La
Matriz FODA es de las mas utilizadas y un instrumento muy potente, que puede ser
utilizado tanto para la situacion competitiva de una empresa como para la de un pais.

La matriz FODA, se trata de un marco conceptual para un analisis sistematico que
facilita el apareamiento entre las amenazas y oportunidades externas con las debilidades
y fortalezas internas de la organizacién. Nos permite identificar aquellos factores
“positivos” y “negativos” tanto del MAE como del MAI, y adoptar decisiones sobre
objetivos, cursos de accion y asignacion de recursos sustentados en este analisis.

OPORTUNIDADES: son situaciones o factores socio-econdmicos politicos o culturales
que estan fuera de nuestro control, cuya particularidad es que son factibles de ser
aprovechados si se cumplen determinadas condiciones en el &mbito de la organizacién.

AMENAZAS: son aquellos factores externos que estan fuera de nuestro control y
que podrian perjudicar y/o limitar el desarrollo de la organizacién. Las amenazas son
hechos ocurridos en el entorno que representan riesgos para la organizacion.

FORTALEZAS: son las capacidades humanas y materiales con las que cuenta la
organizacion para adaptarse y aprovechar al maximo las ventajas que ofrece el entorno
social y enfrentar con mayores posibilidades de éxito las posibles amenazas.

DEBILIDADES: son las limitaciones o carencias de habilidades, conocimientos,
informacidn, tecnologia y recursos financieros que padece la organizacion y que
impiden el aprovechamiento de las oportunidades que ofrece el entorno social y que no
le permiten defenderse de las amenazas.

Las organizaciones se encuentran en una situacion de cambio (casi) continuo, por lo
tanto deben estar reanalizando su situacién interna y externa, “oteando”, analizando las
tendencias y situaciones externas.

En resumen a las debilidades, debemos combatirlas; a las amenazas, atacarlas; a las
fortalezas, mantenerlas y a las oportunidades, aprovecharlas. Hacerla LA CAMA a la
DAFO.

Ya en la etapa operativa, se tiene planteada una mision, una vision y se ha hecho un
analisis del MAI y del MAE.
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Matriz FODA para la formulacién de estrategias.

Factores externos

Factores internos

Fortalezas (F):

por ejemplo, cualidades
administrativas, operativas,
financieras, de
comercializacion,
investigacion y desarrollo,
ingenieria

Debilidades (D):

por ejemplo, debilidades
en las areas incluidas en
el cuadro de "fortalezas"

Oportunidades (O):
(considérense también los
riesgos): por ejemplo,
condiciones econémicas

politicos y sociales, nuevos
productos, servicios y
tecnologia

presentes y futuras, cambios

" Estrategia FO:

maxi-maxi

Potencialmente la estrategia
mas exitosa, que se sirve de
las fortalezas de la
organizacion para aprovechar
las oportunidades

Estrategia DO:
mini-maxi

Por ejemplo, estrategia de
desarrollo para superar
debilidades a fin de
aprovechar oportunidades

Amenazas (A):

por ejemplo, escasez de
energeéticos, competencia y
areas similares a las del
cuadro superior de
"oportunidades"

Estrategia FA:
maxi-mini

Por ejemplo, uso de
fortalezas para enfrentar o
evitar amenazas

Estrategia DA:
mini-mini

Por ejemplo,
atrincheramiento.

liquidacion o sociedad en
participacion

ESTRATEGIAS, OBJETIVOS Y METAS

Ahora habra que plantear objetivos, metas y estrategias.

Con los OBJETIVOS, damos respuesta a la pregunta ;para qué se hace?, ;qué

esperamos obtener?

Se trata de indicar el “destino”, los efectos que se pretenden alcanzar. Expresan los

logros que se busca alcanzar.

El éxito del emprendimiento dependera del logro de sus objetivos.

Con los objetivos, de alguna manera, vamos a poder planear, evaluar y revisar nuestras
actividades de tal manera que los resultados obtenidos concuerden con los resultados

deseados.

Nos serviran de guia, podremos ir haciendo los “ajustes” necesarios para asegurarnos de
no desviarnos de nuestro camino.

Se puede decir que:
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o Eliminan generalmente la ambigtiedad en la percepcién de aquello que hace al
éxito del emprendimiento.

. Proveen de normas de ejecucion y niveles de control que permitan diferenciar
el grado de importancia y prioridad.

. Ayudan a mejorar la comprension de lo que cada parte hace para alcanzar el

éxito general de la organizacion.

En definitiva, un objetivo es un enunciado general acerca del lugar adonde queremos ir,
o dicho de otra manera, es un resultado esperado.

Los objetivos no son necesariamente precisos, puesto que enuncian las cosas en
términos generales. No nos dicen exactamente donde estamos y dénde queremos estar
en determinado momento.

Esa especificidad, nos la dan las metas.

Las METAS. Como acabamos de ver, los objetivos expresan en términos simples,
generales (y hasta vagos), lo que se desea alcanzar.

Para que esos objetivos adquieran un caracter operativo, se requiere de las metas. Con
las metas se busca indicar cuanto se quiere lograr con la realizacién del proyecto, en que
tiempo y en que ambito.

Las metas especifican una norma de desempefio observable que permite a todos saber
exactamente lo que debe lograrse y los criterios especificos que se usaran para
determinar si se alcanzaron o no los resultados deseados.

Las metas tienen cuatro componentes:

Los resultados por obtener.

Quién (o qué) exhibira los resultados.

Los criterios para medir los resultados.

Las condiciones bajo las cuales los resultados seran medidos y/u observados.

Awnh e

Por cada objetivo, puede haber o hay mas de una meta y por cada meta puede haber mas
de un resultado.

La meta debe ser precisa, no solo debe enunciar el resultado sino que debe ademés
indicar cuando sera alcanzado y quién o qué intervendra en su logro. Cuanto mas
especificos sean los hechos, las fechas, los porcentajes o los datos empleados para
delimitar la meta y medirla tanto mejor.
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Eg. OBJETIVO : Reducir el tiempo de espera en la expedicion del carné de salud.

META 1 : Estudio de los pasos necesarios para lo obtencién del Carné de la
Salud, en tres meses.

META 2 : Reformular el proceso de expedicion del Carné de Salud, en
vista de la informacion obtenida, en un plazo de 30 dias.

META2 . Capacitar al 50% del personal involucrado en el proceso en
atencion al cliente, durante el primer mes.

META 3 . Capacitar al 50% restante del personal involucrado en el proceso

en atencién al cliente, durante el sequndo mes.
Etc., etc,,

Lo que se quiere ejemplificar aqui, es como el detalle, la cuantificacion la damos en las
metas mientras, con el objetivo damos la generalidad.

Aqui, la Estrategia podria haber sido la de aumentar la satisfaccion de nuestros clientes
con el servicio.

Las ESTRATEGIAS, son la adaptacion de los recursos y habilidades de la organizacion
al entorno cambiante, aprovechando sus oportunidades y evaluando los riesgos en
funcion de los objetivos y metas que se plantearon.

Las estrategias son el primer nivel de concretizacion de la mision; contestan a la
pregunta:

¢Cbmo hacer operativa la misién?

La estrategia, es el patron de respuestas de la organizacion a su medio ambiente externo.

Eg. La estrategia de una empresa puede ser establecer precios mas bajos que el
promedio del mercado, a los efectos de ingresar un nuevo producto / servicio al

mismo — una nueva bebida cola.

Eg.  Simplificar la expedicion de partidas y normatizar el ingreso de documentos.

Requisitos de las estrategias

En general, se dice que para lograr el éxito en las estrategias, se deben cumplir con los
siguientes requisitos:

1. Consistentes, es decir que se complementen una con otra y no sean conflictivas
entre si.
2. Tener un plan de contingencias previsto, de manera que si alguna de las

estrategias se torna inviable, poder recurrir a otra(s) que la sustituyan —
estariamos manejando distintos escenarios.
3. Deben se revisadas regularmente.
4. La estructura organizacional adecuadas para llevar a cabo la intervencién.
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5. Lograr el compromiso de los diferentes actores.
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