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Lección N° 1

PLANIFICACIÓN DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA
1.- ¿Qué es la Planificación Estratégica? 

2.- Duración

3.- ¿Quién Debería Participar?

4.- Aportación

5.- Planificación de la Agenda/Proceso
Generalidades
Esta herramienta proporciona un modelo para llevar a una organización a través del proceso de planificación estratégica.   Cubre la planificación necesaria para realizar una planificación estratégica, incluyendo los antecedentes necesarios para dirigir el proceso y así definir el marco estratégico del proyecto u organización, que es el que le da a las actividades coherencia y dirección.   La herramienta se desarrolla en la pequeña introducción de planificación estratégica de la herramienta descripción general de la planificación.

¿Por qué es necesaria una herramienta detallada sobre planificación estratégica?

La planificación estratégica es el corazón del trabajo de una organización.   Sin un marco estratégico no sabes a dónde ir o por qué quieres llegar allí.   Por ello, tampoco importa por qué has llegado allí.   Esta herramienta te ofrece una forma de realizar una planificación estratégica detallada, que puedes copiar en cualquier organización o proyecto que necesite realizarla.

Otra herramienta se trata sobre la Descripción general de la planificación.   Esta herramienta te ayudará a averiguar un modo de encajar la planificación estratégica con el proceso de planificación global.   La herramienta sobre Planificación de acción te ayudará a desarrollar el proceso para la evaluación del impacto.   La planificación estratégica te ayudará a que tu proyecto u organización tengan un impacto significativo.

¿Quién debería usar esta herramienta?

Esta herramienta te ayudará si tienes una experiencia limitada en la planificación o en la planificación estratégica.   Quizás no has dirigido una organización, proyecto o departamento o una planificación anteriormente.
También, puede que siempre hayas enfocado sobre la planificación de acción y ahora te das cuenta de lo importante que es.   Si la planificación estratégica es nueva para ti, esta herramienta te resulta útil.

¿Cuándo será útil esta herramienta?

Encontrarás útil esta herramienta cuando:

· Necesites planificar estratégicamente así como funcionalmente y hacer una distinción entre los dos.
· Necesites ideas para ayudarte a planificar un proceso de planificación estratégica.

· Comiences la planificación para un nuevo proyecto y organización.

· Sientas que necesitas revisar tu marco estratégico.

Una estrategia es un enfoque global basado en el entendimiento de un contexto más amplio para tratar tu función, tu propia fuerza y debilidad y el problema al que te estás enfrentando.   Una estrategia te da un marco en el que trabajar y aclara lo que estás intentando conseguir y el enfoque que pretendes darle.   No detalla actividades específicas.

1.- ¿Qué es la Planificación Estratégica?.-

Una estrategia es un enfoque global y un plan.   Por eso, la planificación estratégica es la planificación global que permite la buena administración de un proceso.   Además, te saca de las actividades del día a día de tu organización o proyecto y te proporciona un esquema de lo que estás haciendo y dónde vas a llegar.

La planificación estratégica te da claridad sobre lo que quieres lograr y cómo lo vas a conseguir.

La planificación estratégica te permite responder a las siguientes preguntas:

· ¿Quiénes somos?

· ¿Qué capacidad tenemos y qué podemos hacer?

· ¿Qué problemas estamos tratando?

· ¿Qué influencia queremos causar?

· ¿Qué asuntos críticos tenemos que responder?

· ¿Dónde debemos situar nuestros recursos y cuáles son nuestras prioridades?

Una vez que se han contestado estas preguntas, es posible contestar a lo siguiente:

· ¿Cuál debería ser nuestro objetivo inmediato? 

· ¿Cómo tenemos que organizarnos para conseguir nuestro objetivo?
· ¿Quién hace el qué y cuándo? 

Un plan estratégico no es rígido.   Sin embargo, te da los parámetros en los que trabajar.   Por eso, es importante:

· Basar el proceso de planificación estratégica en un entendimiento real del medio externo.
· Utiliza el trabajo que has hecho para aumentar tu entendimiento del medio externo y tu propia capacidad, fuerzas y debilidades.

El proceso de planificación estratégica no es algo que pueda pasar según vaya surgiendo en una reunión de planificación casual o durante una reunión del personal.

Requiere una planificación cuidadosa para establecerla de modo que el proceso sea riguroso y exhaustivo.   Cuando se desarrolla o revisa un plan estratégico, se establecen los parámetros para el trabajo de la organización, normalmente para dos o tres años o más.   Así, tiene sentido invertir algo de tiempo y energía para el proceso de planificación estratégica.

2.- Duración.-
Las preguntas son:

· ¿Cuándo necesitas realizar un proceso de planificación estratégica?

· ¿Con qué frecuencia se necesita llevar este proceso a cabo?

· ¿En qué punto del ciclo de la organización o proyecto necesitas hacer el proceso?

· ¿Cuánto tiempo duraría?

Algunas sugerencias:

· Se necesita un proceso de planificación estratégica cuando se requiere  desarrollar, aclarar o consolidar el marco estratégico en el que trabaja tu organización o proyecto.
· No hagas un proceso de planificación estratégica más de una vez cada dos años a no ser que el contexto interno o externo haya cambiado drásticamente.

· Normalmente, una vez cada tres años es suficiente.   Esto no significa que no revises el proceso más a menudo, por ejemplo, una vez al año. Una revisión estratégica es rápida —se necesita un día o menos para considerar el marco estratégico en relación con lo que está pasando interna o externamente, a modo de revisión real.

· Hay varios momentos en el ciclo de la vida de un proyecto u organización en el que tiene sentido realizar un proceso de planificación estratégica.   Así, por ejemplo, necesitas uno cuando inicias un nuevo proyecto u organización.
Si acabas de realizar una evaluación mayor de la organización o trabajo, y esto te ha conducido a otros retos, entonces tienes que crear inmediatamente un proceso de planificación estratégica.
Cuando llegues al final de la fase principal, conviene revisar el progreso y prepararse para la próxima fase a través de un proceso de planificación estratégica.

· Se necesitan más de tres días para llevar a cabo un proceso de planificación estratégica riguroso.   Si no estás familiarizado con este tipo de procesos, necesitarás al menos cuatro o cinco días.

Cuestionario:

¿Se Necesita un Proceso de Planificación Estratégica?
El equipo de administración de la organización o proyecto debería trabajar con la ayuda de este cuestionario.

Si un informe tiene dos partes y declararías una parte como «definitiva» pero la otra no, entonces inclínate por la respuesta más débil.
Así, por ejemplo, en el primer informe, puedes contestar que «definitivamente» tu organización tiene una visión clara, pero no es seguro si hay consenso sobre la visión.   Tu respuesta sería entonces «no es seguro».

Marca tu proyecto u organización de la siguiente forma:

1 = Definitivamente

2 = Quizás / No es seguro

3 = Definitivamente no

Si el total es 20 o más, entonces la organización o proyecto está preparado para un proceso de planificación estratégica.
Si es 15 o entre 15 y 20, la organización probablemente se beneficiaría si se realizara un proceso de planificación estratégica.

Si está por debajo de 15, no corre prisa pero deberías por lo menos hacer una planificación estratégica tres años después del último proceso de planificación estratégica.
	Informe
	Definitivamente
	No es Seguro
	Definitivamente No
	Resultado

	La organización/proyecto tiene una clara visión de lo que se quiere lograr y existe consenso sobre ello.
	
	
	
	

	Los asuntos importantes se discuten con frecuencia en la organización/proyecto y hay acuerdo sobre la base de los valores de la organización/proyecto.
	
	
	
	

	El informe de la misión actual de la organización/proyecto refleja claramente que hace la organización/proyecto, para quién y por qué es importante.
	
	
	
	

	La organización/proyecto refleja normalmente sus puntos fuertes y débiles y las oportunidades y riesgos existentes.
	
	
	
	

	La organización/proyecto tiene unos objetivos claros —estas metas son LASER

A la organización/proyecto le resulta fácil dar prioridad, hacer una distinción entre lo que se debe hacer y lo que se quiere hacer.
	
	
	
	

	La organización/proyecto tiene claro los indicadores con los que se mide el impacto de su trabajo.
	
	
	
	

	La estructura interna de la organización o proyecto tiene eficacia y efectividad
	
	
	
	

	El trabajo realizado por la organización o proyecto encaja de forma coherente —las diferentes áreas de trabajo encajan respectivamente.
	
	
	
	

	Los contextos externos e internos con los que funciona la organización o proyecto son relativamente estables y no se han producido cambios importantes durante el pasado año.
	
	
	
	


Resultado final: __________________

3.- ¿Quién Debería Participar?.-
¿Quién debería participar en el proceso de planificación estratégica?

Para ver los detalles de quién debería estar implicado en las diferentes etapas de la planificación, dirígete a la herramienta Descripción general, en el apartado de ¿Quién planifica?

Las dos cuestiones clave son:

¿Quién debería participar en el proceso de planificación estratégica?

¿Quién debería facilitar el proceso de planificación estratégica?

¿Quién debería asistir?

El proceso de planificación estratégica ayuda a una organización a aclarar, consolidar y establecer su marco estratégico.
Situado en el marco estratégico, son los valores y visión de la organización.   Debido a esto, es importante que toda la organización participe en, al menos, parte del proceso.
Para ello, recomendamos lo siguiente:

	Fase de planificación estratégica
	¿Quién debería participar?

	Planificación del proceso
	El equipo de administración del proyecto u organización

	Entendimiento del contexto
	Todos los miembros del personal y de la Junta   Directiva: el personal administrativo debería participar si es importante para ellos entender los asuntos de la organización y los problemas.

	Visión, valores y misión de la discusión
	Todos los miembros del personal y de la Junta Directiva: es muy importante que todo el personal participe, incluyendo el personal administrativo en la discusión ya que es probable que proporcione principios funcionales — en otras palabras, aclarar por qué se espera que las personas que trabajan en el proyecto u organización trabajen o se comporten de cierta manera.

	Revisión de los puntos fuertes y débiles, de las oportunidades y de las amenazas.
	Personal profesional o del programa de todo el proceso; incluye al personal administrativo en las discusiones sobre los puntos fuertes y débiles internos.

	Discusión de opciones estratégicas y objetivos
	Miembros del personal y de la Junta Directiva

	Estructura de la organización
	El equipo de administración con aportaciones del resto del personal.


Cuando el personal de administración está muy interesado en el trabajo profesional, puedes invitarlos a participar en todas las etapas en las que participe en el personal profesional.   De hecho, el personal administrativo experimentado debería participar en todo el proceso.   Así, por ejemplo, si la organización tiene un contable, debería participar, pero no sería necesario si la recepcionista acude a todas las sesiones.   Sin embargo, una vez que se ha establecido el marco estratégico se debe presentar a todo el personal y darle tiempo para que realicen preguntas o aclaraciones, preferiblemente en las unidades más pequeñas o los departamentos.

El uso de un facilitador externo
Recomendamos que uses un facilitador externo preparado para un proceso de planificación estratégica de forma que:

· Haya una persona asignada para mantener el orden, para prevenir que se personalicen los asuntos y que mantenga el proceso alejado de las emociones personales.
· El resto sea libre para colaborar en el proceso sin una preocupación importante.

· Una persona formada sea capaz de tratar los conflictos que puedan surgir para manejarlos de forma constructiva en lugar de destructiva.

· Alguien con experiencia de organización específica sea capaz de crear asuntos y prevenir a la organización o proyecto de que surjan asuntos complicados.

· Alguien con mucha experiencia puede ofrecer perspicacia, ideas y una perspectiva externa.

Las desventajas están relacionadas con los costes principalmente.   Sin embargo, en caso de que tengas la persona correcta, la inversión debería ser de bajo coste con respecto a los resultados.

En la siguiente página encontrarás una lista de control para ayudarte a elegir al facilitador externo correcto para el proceso de planificación estratégica.
LISTA DE CONTROL PARA SELECCIONAR A UN FACILITADOR EXTERNO:

Fíjate en lo siguiente:

□ Comprensión de los asuntos de desarrollo en general.

□ Comprensión de los asuntos de la organización.

□ Perspicacia y empatía.

□ Autoridad y credibilidad.

□ Experiencia en dirigir procesos de planificación estratégica.

□ Buena reputación con clientes previos.

□ Capacidad para gestionar conflictos y confidencia para manejarlos.

□ Poder establecer tus resultados

□ Compromiso para ayudar a alcanzar los resultados deseados

□ Honestidad y justicia (no busques una objetividad total, cualquiera puede tener su propia opinión, sólo quieres que se haga una distinción clara entre opiniones y hechos).

□ Lógica, autodisciplina y capacidad para funcionar sistemáticamente.

□ Compromiso con los plazos de entrega.

□ Habilidades escritas y orales.

□ Seguir el estilo de la organización.

□ Tarifas razonables, acorde con los precios de mercado.

Una vez que hayas encontrado a la persona correcta, acuerda las instrucciones por escrito y de forma clara para que no haya malentendidos sobre lo que se quiere y se espera de esa persona.

4.- Aportaciones.-
Debido a que un proceso de planificación estratégica se refiere al «gran cuadro final», resulta útil realizar aportaciones externas en el proceso.   Para los que trabajan en el proyecto u organización resulta fácil olvidarse del cuadro general y centrarse en los asuntos desde el punto de vista de nuestro propio trabajo.   Contratar a alguien con una visión más amplia y nuevas ideas puede abrir las puertas a nuevas formas de pensamiento.
Esto ayuda a mantener a una organización en la vanguardia del trabajo de desarrollo.   La aportación externa aclararía las oportunidades, retos y amenazas del contexto externo de la organización.

La aportación externa de la organización debería ser el trabajo del grupo o persona que planifica el proceso.

La mayoría de las personas que trabajan en el desarrollo estarán preparadas para ceder su tiempo libre si tu organización o proyecto tiene credibilidad o potencial para solucionar un problema que les afecta.
Sin embargo, tu organización o proyecto debería cubrir los gastos de transporte, alojamiento y similar.

No te bases plenamente en una aportación externa. Asegúrate de que las estadísticas, políticas e información de los interesados directos que afectan a tu trabajo están disponibles incluso en forma de notas.

	¿Quién debería hacer la aportación?


	Estás buscando a alguien que entienda el desarrollo, que tenga una perspicacia particular sobre el sector de desarrollo en el que trabajas o pretendes trabajar y que entienda el tipo de contribución que quiere hacer tu organización o proyecto.   Asimismo, es importante contar con una persona autoritaria – alguien respetable para que el personal y la Junta Directiva lo tomen en serio.

Podrías contar con más de una persona.   Así, por ejemplo, puedes tener a alguien que trate con los asuntos gubernamentales y otra, para los asuntos de la comunidad.

A veces, un miembro de la Junta Directiva, o incluso un particular bien informado, puede dar una aportación.   Sin embargo, normalmente es una buena idea escoger a alguien de «afuera».

	¿Qué se debería cubrir en la aportación?


	Al final de la aportación, quieres que todo el mundo tenga una comprensión general del contexto y algunos pensamientos innovadores para poder informar sobre tu proceso de planificación estratégica.

Asegúrate de que cubres los tres puntos principales del contexto: desarrollo en el ámbito nacional e internacional, tu sector en el ámbito local, nacional e internacional, tu área de experiencia (por ejemplo, formación, fuentes de información, etcétera) en el ámbito local, nacional e internacional.   Intenta conseguir una perspectiva general (no sólo desde un punto de vista) bien invitando a más de un orador o bien invitando a un orador que sea capaz de dar una perspectiva general.   Recuerda que nadie es neutral y que la gente tiene opiniones que necesitas evaluar.

	¿Cuándo deberías organizar todo esto?


	Tan pronto como tengas una fecha para el proceso de planificación estratégica y por lo menos antes de dos semanas.   Así, será más probable que puedas elegir a la persona que quieres en vez de tener que escoger a alguien que simplemente estaba disponible.

	¿Qué deberían incluir las instrucciones?


	Las instrucciones deberían afirmar claramente el lugar y la hora en la que quieres que llegue el orador.   Debes explicarle lo que quieres antes de su aportación.

Asegúrate de que las instrucciones incluyen:

· El objetivo de la aportación –qué resultado esperas.

· Cuánto tiempo debería ocupar.

· Qué debería cubrir el orador en su aportación y que información debería facilitar.

· Cómo encaja la aportación en el proceso de planificación estratégica.

· Qué tipo de aportación te gustaría (provocadora, interactiva, etcétera)

· Si esperas que el orador participe en otra parte del proceso.


TRABAJO PRELIMINAR

Se necesitan realizar dos tareas importantes antes de comenzar un proceso de planificación estratégica:

· Un resumen del trabajo de la organización.

· Un resumen del funcionamiento interno de la organización.

Resumen del trabajo

Se puede realizar mediante:

· Una amplia evaluación externa antes de realizar el proceso de planificación estratégica para introducirla en el proceso.

· Un análisis del trabajo realizado en el ámbito de unidad/proyecto/departamento, incluyendo los logros de los objetivos e indicadores del impacto.

· Revisión del trabajo realizado en la organización por parte del equipo de administración, que incluya los objetivos logrados y los indicadores de impacto.   Aún teniendo un revisor externo, es útil que los equipos también realicen una reflexión interna.

Revisión de la función interna de la organización

Se puede llevar a cabo mediante:

· Una revisión externa dirigida por alguien que tenga un amplio entendimiento del desarrollo y de las organizaciones sin ánimo de lucro, pero no necesariamente de un sector en particular.

· Una revisión por parte de la administración del funcionamiento interno de la organización o proyecto.

· Aportaciones del personal.

Éstos no se excluyen mutuamente: incluso con la aportación externa, es útil para los equipos llevar cabo una reflexión y pensamiento internos.   Además, resulta también útil reunir a los que participarán en el proceso de planificación estratégica para que realicen un trabajo preliminar de forma individual.

TRABAJO PRELIMINAR PARA EL PROCESO INDIVIDUAL DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA

Este cuestionario ayudará a los estudiantes a prepararse para el proceso de planificación estratégica, de modo que puedan contribuir al proceso.

Sobre el contexto:

1. ¿Qué ha ocurrido en los últimos tres años en el entorno externo que podría afectar a nuestro trabajo como organización o proyecto?
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2. ¿A qué retos y amenazas nos enfrentamos como organización o proyecto en nuestro entorno externo?





3. ¿Qué oportunidades del entorno deberíamos aprovechar para...?
a. Hacernos más sostenibles.
b. Ayudarnos a conseguir nuestra meta.





4. ¿Qué información significativa posees para compartir con los demás?





Sobre la organización:

5. ¿Cuáles son los puntos fuertes importantes de la organización o proyecto?





6. ¿Qué puntos débiles hacen que la organización o proyecto no logre sus objetivos?





7. ¿Piensas que tenemos claro lo que queremos, nuestros valores y misión? Anota lo que piensas que queremos, nuestros valores y misión.





8. ¿Qué objetivos no hemos logrado en los últimos dos o tres años y por qué?





9. ¿Qué objetivos hemos logrado en los últimos dos o tres años y qué nos ha ayudado a conseguirlos?





10. ¿Cuál es el resultado más importante que te gustaría obtener de este proceso de planificación estratégica? ¿Por qué piensas que es tan importante?





5.- Planificación de la Agenda / Proceso.-
Ya has resuelto la duración, los participantes, las aportaciones y el trabajo preliminar.
Has establecido prioridades para reunir al personal adecuado, la información que vas a compartir y todo el mundo sabe el tiempo necesario para el proceso.   Ahora estás preparado para planificar el proceso actual y sabes cómo trazar la agenda.   Lo harías como si estuvieras planificando un taller.   Lo importante que debes recordar es:

· Saber lo que quieres conseguir y tener claro los resultados del proceso.

· Saber lo que hay que cubrir para lograr esos resultados y saber los pasos a seguir.

· Saber con qué asuntos adicionales necesitas trabajar en el tiempo disponible.

· Dar prioridad. Por ejemplo, no permitas que se discuta durante sólo media hora los valores y objetivos del proceso y dos horas para discutir si se necesita personal administrativo adicional.

· Sé flexible, pero comprométete dentro del tiempo establecido.

· Asegúrate de que alguien se encarga de anotar lo que se dice y, lo más importante, lo que se acuerda.   Esto no significa que se tenga que anotar palabra por palabra, sino sólo las discusiones importantes y las decisiones.

· SI decides utilizar un facilitador externo (que es lo que recomiendo), asegúrate de que alguien se ocupa de presidir cada sesión y que está capacitado para ello.

· Realiza pasos que involucren a todos los participantes–-necesitas que la gente te acompañe, no simplemente realizar la tarea.
· Si has pedido que se realice un trabajo preliminar, asegúrate de que esto se tiene en cuenta en la agenda para que la gente sienta que se valoran sus esfuerzos.

Teniendo esto en cuenta, el equipo debería:

· Trazar una agenda para todo el proceso.

· Dividirla por día, por ejemplo, día uno, día dos, etcétera.
· Localizar las responsabilidades.

· Hacer circular la agenda para comentarios.

· Finalizarla.

Si estás usando un facilitador externo, trabaja en la agenda con él o ella.   Al final, instrúyelo/a cuidadosamente.   Crea un borrador en el que inmiscuirlo/a y observa si se tratan los asuntos mencionados anteriormente.   Como cliente, tienes derecho a cuestionar la agenda y mostrar las preocupaciones que tengas.

Lección N° 2

RECORRIDO DE LOS ANTECEDENTES

1.- Aclaración del Análisis del Problema

2.- Aclaración de los Parámetros de Planificación

3.- Identificación de los Asuntos Clave

1.- Aclaración del Análisis del Problema.-

Para que tu proceso de planificación estratégica vaya bien, necesitas incluir ciertos episodios de los antecedentes para «establecer el estado» de tu planificación.   Sin ellos, la planificación tendría lugar en un vacío.   Los episodios de los antecedentes constituyen los momentos iniciales del proceso de planificación estratégica e incluyen:

· Aportación—discusión.
· Aclaración del análisis del problema.

· Revisión de los programas y de la organización como un sistema funcional.

· Aclaración de los parámetros de planificación—¿cuál es el amplio marco en el que vamos a planificar?

· Identificar los asuntos críticos que se deben tratar durante el proceso de planificación estratégica.

· Sintetizar—reunir los aprendizajes clave de la organización o proyecto que surgen del trabajo inicial.

Deberías completar este paso del proceso de planificación estratégica al final del día 1 como muy tarde si se trata de un taller de cuatro días.   Alternativamente, podrías dirigir una sesión de un día para cubrir todo esto una semana antes del taller de planificación estratégica.

Aportación / Discusión
Ya hemos discutido la importancia de añadir algunas aportaciones al «gran cuadro final» al comienzo del proceso de planificación estratégica.   Lo que hagas con la aportación es tan importante como tenerla.   Éstas son algunas sugerencias que no son excluyentes.   A veces, es bueno combinarlas.

Tras la aportación debes tener:

· Una sesión de preguntas y respuestas con la persona que da la aportación para aclarar asuntos.

· Una discusión en pequeños grupos sobre algunos asuntos clave.   Esto puede que lo haya planteado el presentador o se hayan extraído de la aportación o mencionado con anterioridad.

· Una pequeña discusión, bien en pequeños grupos o en sesiones plenarias, sobre cuáles son nuestras implicaciones.

· Un resumen de lo que se ha dicho mediante un análisis PEST (Político Económico Social Tecnológico). 

· Un proceso de aclaración sobre el problema que estás tratando con tu trabajo.

Merece la pena invertir la primera mañana del proceso de planificación estratégica en esta discusión, ya que supone la base para el resto del taller.

En la herramienta Descripción general de la planificación, tratamos el análisis de problemas y el modo de realizar un análisis con detenimiento.   El análisis de problemas es un intento de entender el problema a tratar y las diferentes causas y efectos relacionados.

SI has formado una nueva organización o proyecto necesitas realizar un cuidadoso análisis del problema basado en el entendimiento del contexto en el que quieres trabajar.

Si tu organización o proyecto ya están establecidos, necesitas entonces revisar el análisis del problema original y ver lo que puede ser válido.   Recomendamos que visites la herramienta Descripción general de la planificación para familiarizarte con los pasos a seguir y llevar a cabo este tipo de análisis.

Si es necesario, realiza en proceso del análisis en el taller.   Al final, las preguntas que necesitas contestar son:

· ¿Es importante el problema que estamos tratando?

· Si solucionamos el problema, ¿se verá un cambio importante en las vidas de las personas con respecto al desarrollo?

Esta aclaración te ayudará a seguir adelante con tu proceso de planificación estratégica.

REVISIÓN

Este paso implica una revisión del trabajo ya realizado y de cómo funciona el sistema del proyecto u organización.   La revisión permite que realices un Análisis FADO.

Cuando haces una revisión de los programas, te fijas en el impacto y efectividad del trabajo que estás realizando. ¿Causa alguna influencia?
Cuando revisas la organización, te fijas en la eficacia en la que se realiza el trabajo.

¿Hacemos nuestro trabajo de forma eficaz en relación con el coste y para que produzca los máximos resultados con las mínimas aportaciones posibles?.

Para ver una introducción sobre el proceso de revisión, dirígete al apartado sobre trabajo preliminar descrito anteriormente.

Aquí nos preocupamos más sobre cómo se procesa el trabajo preliminar durante el proceso de planificación estratégica.

Una vez que se ha procesado el trabajo preliminar, reúnelo usando una técnica como el Análisis FADO.

Programas

Necesitas asegurar que el trabajo preliminar realizado sobre el impacto y efectividad de tus programas se comparta en el taller o entre los relacionados en el proceso, ya que constituye los antecedentes esenciales para el proceso de planificación estratégica.

Dependiendo de la forma en la que se realice el trabajo preliminar, tendrás que decidir hacer lo siguiente (no son necesariamente excluyentes, sino que se puede usar más de una sugerencia):

· Si has seguido la ruta de una evaluación externa, deja al evaluador externo que presente un resumen de sus conclusiones y recomendaciones para la discusión. Se recomienda que los participantes lean el informe escrito con anterioridad.

· Si el evaluador ya ha hecho una presentación, enfoca la discusión entorno a las conclusiones y recomendaciones que han surgido durante el proceso de planificación estratégica. La organización o proyecto necesita alcanzar un acuerdo sobre las conclusiones y recomendaciones.

· SI las unidades, departamentos, proyectos o programas de una organización han hecho su propia revisión de progreso del trabajo (usando algún tipo de herramienta para estructurar el análisis del progreso del trabajo facilitado en la herramienta Descripción general de la planificación), dales una oportunidad para presentar el resultado de sus deliberaciones. Se debería agregar cualquier tipo de trabajo individual que se haya realizado para que la unidad, proyecto o departamento se prepare para la presentación.

· Si la administración ha realizado un proceso de revisión, se debería presentar en este momento.

· Independientemente de la opción u opciones que elijas, tendrías que sacar conclusiones y aprendizajes. Esto puede proporcionarlo el facilitador externo o alguien de la organización. Anota estos aprendizajes en un rotafolios como punto de referencia para el resto del proceso.   La cuestión a responder es:

· ¿Qué hemos aprendido de esta revisión del programa que debemos tener en cuenta a medida que avanzamos con nuestra planificación estratégica?

Organización

Necesitas asegurarte de que el trabajo preliminar sobre la eficacia del proyecto u organización y sobre la forma en la que organizas y realizas tu trabajo, lo compartes en el taller o con aquellos implicados en el proceso.   Asimismo, esto forma un antecedente esencial para el proceso de planificación estratégica. Dependiendo de la forma en la que se haga el trabajo preliminar, tienes que tomar una de las siguientes decisiones (no son necesariamente excluyentes, sino que se puede usar más de una sugerencia):

· Hacerse con un experto externo en desarrollo organizativo que se haya fijado en tu organización para presentar sus conclusiones y recomendaciones.

· Si el experto ya ha hecho una presentación, enfoca la discusión en torno a las conclusiones y recomendaciones que han surgido durante el proceso de planificación estratégica. La organización o proyecto necesita alcanzar un acuerdo sobre las conclusiones y recomendaciones.

· SI las unidades, departamentos, proyectos o programas de una organización han hecho su propia revisión de progreso del trabajo (usando algún tipo de herramienta para estructurar el análisis del progreso del trabajo facilitado en la herramienta Descripción general de la planificación), dales una oportunidad para presentar el resultado de sus deliberaciones. Se debería agregar cualquier tipo de trabajo individual que se haya realizado para que la unidad, proyecto o departamento se preparen para la presentación.

· Si la administración ha realizado un proceso de revisión, se debería presentar en este momento.

Al reunir todos estos puntos, el facilitador o persona que facilita la sesión debería preguntar lo siguiente:

· ¿Cuáles son los puntos fuertes internos en los que necesitamos trabajar?

· ¿Cuáles son los puntos débiles internos que necesitamos eliminar?

· ¿Cuáles son los problemas internos que están afectando negativamente a nuestra capacidad para impactar en nuestro trabajo?

No intentes solucionar estos problemas ahora; simplemente, tenlos en cuenta. Al final, la forma de organizar lo que hacemos, depende de lo que hagamos. Esto se verá claramente durante el proceso de planificación estratégica.

2.- Aclaración de los Parámetros De Planificación.-
Una vez que has alcanzado esta fase en el proceso de planificación estratégica, estás listo para explicar con claridad tus parámetros de planificación.

¿A qué nos referimos con los parámetros de planificación?

Un proyecto u organización no puede funcionar sin ningún tipo de límites.   Hay ciertos parámetros o restricciones que definen o limitan lo que se puede o no se puede hacer, lo que es más o menos probable.   Así, por ejemplo, un proyecto sanitario en una comunidad desfavorecida no puede decidir rápidamente si proporcionará becas para una educación terciaria, pero puede enlazar el trabajo de la salud con el alfabetismo básico.   Los parámetros se definen por el entendimiento de los problemas y sus causas y por la particular pericia del proyecto. Esto necesita tenerse en cuenta en el proceso de planificación estratégica.

¿Qué se necesita tener en cuenta para aclarar los parámetros de planificación?

Los parámetros de planificación se definen mediante:

1. El análisis del problema.   La estrategia puede solucionar problemas importantes.   La intención es generar una influencia significativa y positiva para los beneficiarios propuestos.

2. Los interesados directos (ver Glosario de términos) que pueden ser compañeros, beneficiarios, donantes o influyentes mediante lo que haces y cómo lo haces.

3. Tu competencia distintiva.   Éste es un término prestado de las empresas, pero muy útil en el contexto del desarrollo.   Se refiere a tus destrezas.   Tu competencia distintiva tiene que ir acorde con los trabajadores comunitarios de la salud o el desarrollo del material de alfabetismo o producción de medios entretenidos pero relevantes socialmente.   Si sabes identificar tu competencia distintiva, te será más fácil aclarar los parámetros de planificación.

4. Tu ventaja competitiva.   Este es otro término prestado de las empresas pero útil en el contexto del desarrollo. Se refiere a aquello que te hace ser preferible como agente de desarrollo para otras organizaciones similares.   Es particularidad que hace que los interesado directos como los donantes o beneficiarios de la comunidad digan: «queremos trabajar con ellos».   Así, por ejemplo, puedes tener una ventaja competitiva en comparación con otras organizaciones que realizan el mismo trabajo, ya que tienes un buen registro del sector o comunidad en la que trabajas. Asimismo, puedes tener una ventaja competitiva para presionar y fomentar, ya que algunos miembros del personal tienen un origen gubernamental o han trabajado en grandes empresas.   Así, el conocimiento de tu ventaja competitiva y la explotación de este conocimiento, debe formar parte de tu estrategia.

5. Tus valores. Los valores de la organización o proyecto proporcionan los parámetros o límites de las opciones estratégicas.   Si la organización cree en «nada para el pueblo sin el pueblo», entonces las opciones estratégicas se verán limitadas por esta creencia.

6. Acceso a los recursos.   A cuántos recursos puedes acceder es un parámetro importante para la planificación estratégica.   Puede que no afecte a tu visión o valores, pero seguramente influencie la forma de definir tus objetivos. Los recursos incluyen presupuesto, personal y experiencia.

Puede que dispongas de otros parámetros de planificación que puedas identificar para tu proyecto u organización.

Otro elemento de los parámetros de planificación son las suposiciones.   Éstas son condiciones externas que tu proyecto u organización no puede controlar pero que se supone que existen y son necesarias para el éxito del proyecto.   Así, por ejemplo, un proyecto que trabaja con el sector empresarial informal puede suponer que el gobierno apoyará al sector informal a través de la legislación y regulación.   Para hacer esta suposición, la organización o proyecto debe tener buenas razones para creerlo.   Si es así, entonces se convierte en uno de los parámetros de la planificación: podemos confiar en el apoyo gubernamental en el ámbito legislativo.   Sin embargo, si se cree lo contrario, entonces también se necesita tenerlo en cuenta para la planificación como un factor que la dificulte. Otras suposiciones similares pueden ser:

La economía continúa mejorando.

El gobierno sigue con su política de privatizar las empresas públicas.

Las empresas están dispuestas a cooperar con la sociedad civil.

Las leyes que restringen el empleo de las mujeres se han liberalizado.

No han aumentado los niveles actuales de violencia.

No hay inundaciones este año.

Es importante seguir un control de las suposiciones que se han hecho en caso de que las circunstancias externas cambien y tengas que adaptar tus planes (ver también la herramienta sobre Seguimiento y evaluación).

En la siguiente página encontrarás un ejercicio que podrías usar para establecer los parámetros de planificación de tu proyecto y organización.

✹ EJERCICIO PARA DEFINIR O ACLARAR LOS PARÁMETROS DE PLANIFICACIÓN DE UN PROYECTO U ORGANIZACIÓN

Este ejercicio dura sobre una hora: 30 minutos en pequeños grupos y otros 30 para en una sesión plenaria.

Se debería realizar en pequeños grupos (unas cinco o seis personas) y se podrían alternar o basar en unidades de trabajo.   Decide cuál será más productivo.

Para hacer el ejercicio necesitas una cartulina, rotuladores (preferiblemente de distintos colores) y algo para pegar las fichas de cartulina en la pared.

Comienza explicando los distintos términos.

Paso 1: Pide a cada grupo que trace un dibujo en un papel o cartulina.   El dibujo debe representar lo que opina el grupo sobre los parámetros de planificación según:

· El análisis del problema.

· Los interesados directos.

· Las competencias distintivas de la organización o proyecto o grupo.

· Valores.

· Acceso a los recursos.

· Suposiciones de lo que se puede hacer sobre el medio externo.

Paso 2: Hacer que cada grupo presente y explique su dibujo.

Paso 3: Lista de parámetros sobre los que hay acuerdo en una hoja separada.

Paso 4: Discusión sobre los parámetros en los que hay desacuerdo y llegar a algún tipo de acuerdo.   Añadir estos últimos parámetros a tu lista.

Esta lista se debería mostrar en el proceso para estar en contacto con la realidad.

3.- Identificar Asuntos Críticos.-
El trabajo que has realizado hasta ahora se ha centrado en el contexto de tu organización o proyecto, en los puntos fuertes y débiles de la organización y en el modo en el que se definen los parámetros de planificación.   Ahora deberías poder identificar los asuntos críticos internos y externos que se necesitan tratar.

¿Qué es un asunto crítico?

Un asunto crítico reúne la mayoría de los siguientes criterios:

· Que esté relacionado con un problema central.

· Que afecte a un número importante de personas directa o indirectamente.

· Que se pueda tratar a través de competencias y recursos de la organización o proyecto.

· Que necesite tratar si la organización o proyecto es capaz de progresar en su trabajo.

· Que se construya en los puntos fuertes de la organización o proyecto y/o oportunidades disponibles.

· Que trate los puntos débiles en la organización y/o evalúe la organización para tratar las amenazas del trabajo.

Para proceder con tu proceso de planificación estratégica, sería útil identificar los asuntos críticos que se deben tratar.

En la próxima página encontrarás un ejercicio que podrías usar para establecer cuáles son los asuntos críticos de tu proyecto u organización.

✹ EJERCICIO PARA AYUDAR A TU PROYECTO U ORGANIZACIÓN A IDENTIFICAR LOS ASUNTOS CRÍTICOS A TRATAR

Para este ejercicio necesitas unos 45 minutos: 15 minutos en pequeños grupos y 30 para llegar a un acuerdo en una sesión plenaria.

Deja que los participantes consulten con su vecino en el primer paso.

Para hacer el ejercicio, necesitas una cartulina y rotuladores y algo para pegarlo en la pared.

Empieza explicando los criterios para un uso crítico (ver página anterior).   Puedes sugerir que los asuntos críticos comiencen con tres criterios mínimos.

Paso 1: Deja que cada grupo pequeño de gente aporte cuatro asuntos críticos que incluyan por lo menos tres de los asuntos críticos anteriormente mencionados.

Paso 2: En una sesión plenaria, piensa con detenimiento una lista con los asuntos críticos, dividiéndolos en internos y relacionados con el análisis del problema actual.

Paso 3: Revisa la lista de asuntos y cada punto para ver que reúnen tres de los asuntos críticos. Señala aquellos que no siguen ninguno.

Paso 4: Da prioridad a la lista relacionada con el análisis de los problemas utilizando las preguntas sobre prioridad en la herramienta Descripción general de la planificación.

Marca los que sean más importantes con un símbolo, los que sean importantes pero puedan esperar con otro y los que no sean tan importantes con un tercer símbolo.

Paso 5: Dar prioridad a la lista interna contestando a las siguientes preguntas:

· ¿Con cuál de éstas debemos tratar en los próximos seis meses si el trabajo progresa adecuadamente?

· ¿Con cuál de éstas debemos tratar en los próximos seis meses para asegurar la capacidad de la organización o proyecto a largo plazo para sobrevivir y realizar el trabajo?

· ¿Cuál de éstas deberíamos tratar para mejorar el entorno en nuestro trabajo?

Marca los que sean muy urgentes con un símbolo, los que sean importantes pero puedan esperar con otro y los que no sean tan importantes con un tercero.

Al final del proceso de planificación estratégica deberías tener una estrategia para tratar las dos categorías mayores en cada lista.

Lección N° 3

LA ESTRATEGIA Y EL EMPRESARIO

1.- Introducción

2.- Estabilidad

3.- Crecimiento

4.- Atrincheramiento

5.- Combinación

1.- Introducción.-

Existe una razón poderosa para relacionar la “buena dirección” con el nivel de eficiencia con el que los gerentes desarrollan y ponen en práctica una estrategia.   No se puede otorgar a los gerentes una alta calificación si diseñan estrategias inteligentes pero no son capaces de ponerlas en práctica; una débil implantación abre la puerta para que la actuación de la organización no explote su potencial total.   La ejecución competente de una estrategia mediocre tampoco otorgará a los directivos una medalla de oro.
Sin embargo, la ejecución intensa de una estrategia poderosa es una receta probada para lograr el éxito de la empresa; son raros los casos en los cuales una compañía que cuenta con una estrategia bien ideada y puesta en práctica en forma correcta no obtenga una posición líder en el mercado.   Por lo tanta, las normas para juzgar si una organización está bien dirigida se basan en la formulación de una buena estrategia combinada con su adecuada puesta en práctica.   Cuanto mejor ideada esté la estrategia de una organización y cuanto más impecable sea su ejecución, mayor será la oportunidad que tenga la organización de convertirse en líder en su sector industrial.

Sin embargo, la excelente formulación e implantación de la estrategia no garantizan un resultado superior y permanente de la organización.   Incluso las organizaciones bien dirigidas pueden fracasar durante cortos períodos debido a condiciones adversas que rebasan la capacidad de predicción o reacción de la dirección.
Pero la mala suerte no es una justificación para una deficiente actuación año tras año.   Es responsabilidad de la dirección ajustarse a las condiciones negativas emprendiendo defensas estratégicas y enfoques gerenciales que puedan vencer a la adversidad.   De hecho, la esencia de la formulación de una buena estrategia es construir una posición suficientemente fuerte y flexible para producir un resultado exitoso, a pesar de los impredecibles e inesperados factores externos.
Las Cinco Tareas De La Dirección Estratégica

La función de los directivos de formular e implantar estrategias consta de cinco componentes relacionados entre si:

1. Desarrollar un concepto del negocio y formar una visión de hacia dónde se necesita dirigir a la organización.   En realidad, se trata de infundir en la organización un sentido de finalidad, proporcionando una dirección a largo plazo y estableciendo una misión.

2. Transformar la misión en objetivos específicos de resultado.

3. Elaborar una estrategia que logre el resultado planeado.

4. Implantar y poner en práctica la estrategia seleccionada de manera eficiente y eficaz.

5. Evaluar el resultado, revisar la situación e iniciar ajustes correctivos en la misión, los objetivos, la estrategia o la implantación en relación con la experiencia real, las condiciones cambiantes, las ideas y las nuevas oportunidades.

La figura siguiente muestra un modelo del proceso.   Estos cinco componentes definen en conjunto lo que querernos decir con el término dirección estratégica.

Examinemos ahora este modelo conceptual básico con más detalle a fin de establecer el escenario para las siguientes lecciones.
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Desarrollo de una visión y una misión:

La primera pregunta que debe hacerse la alta dirección de cualquier empresa para determinar la orientación de ésta es: “¿Cuál es nuestro negocio y qué llegará a ser?”.   El desarrollo de una respuesta cuidadosamente razonada impulsa a los directivos a considerar cuál debería ser el negocio de la organización y a desarrollar una visión más clara de la dirección por la cual se le debe conducir en los próximos cinco a diez años.   La respuesta de le dirección a “¿Cuál es nuestro negocio y qué llegará a ser?” empieza con el proceso de establecer una dirección significativa que le organización debe seguir y de establecer una fuerte identidad organizativa.   Por lo general, la visión que tiene la dirección en cuanto a qué es lo que trata de hacer y en qué se quiere convertir la organización se conoce como misión.   La declaración de misión determina la evolución los perfiles futuros de la organización acerca de “quiénes somos, qué hacemos y hacia dónde nos dirigimos”.
En realidad, expone las intenciones que tiene la organización de delimitar una posición empresarial determinada.
Continuación presentaremos algunos ejemplos de declaraciones de misión de algunas compañías.
Ejemplos de declaraciones de Misión:
A continuación se presentan las declaraciones de misión de siete compañías reales:

Otis Elevator

Nuestra misión es proporcionar a cualquier cliente una forma para que la gente y las cosas se trasladen hacia arriba, hacia abajo y hacia los lados en distancias cortas con una confiabilidad superior a la que pueda ofrecer cualquier empresa similar en el mundo.

Deluxe Checks

La misión de Deluxe Checks consiste en proporcionar oportunamente instrumentos financieros sin errores a todos los bancos, cajas de ahorro y compañías de inversión.

McCormick & Company

La principal misión de McCormick & Company es expandir su posición de líderes mundiales en los mercados de las especias, condimentos y saborizantes.

Hewlett-Packard Company

Hewlett-Packard es un importante diseñador y fabricante de productos electrónicos y sistemas para medición y computación.   El objetivo empresarial básico de HP consiste en proporcionar la capacidad y los servicios necesarios para ayudar a los clientes de todo el mundo a mejorar su eficacia personal y empresarial.

The Saturn Division of General Motors

El objetivo es tender vehículos desarrollados y  fabricados en Estados Unidos que sean líderes mundiales en calidad, costo y satisfacción del cliente gracias a la integración de personas, tecnología y sistemas empresariales y transferir el conocimiento, la tecnología y la experiencia a lo largo de General Motors.

Public Service Company of New Mexico

Su misión es trabajar por el éxito de las personas a quienes sirven proporcionando un confiable servicio eléctrico CUSTOMERS, información sobre energía y las opciones en cuanto a energía que mejor satisfagan sus necesidades.

American Red Cross

La misión de American Red Cross es mejorar la calidad de la vida humana; promover la confianza en uno mismo y la preocupación por el prójimo, y ayudar a las personas a evitar emergencias, a prepararse para ellas y a salir adelante.
Fijación de objetivos:

El propósito de establecer objetivos es transformar la declaración de la misión y la dirección de la organización en objetivos específicos de actuación por medio de los cuales se pueda medir el avance de la organización.   Establecer objetivos implica reto, la fijación de un conjuntó de resultados deseados que requieren un esfuerzo mayor y disciplinado.   El reto de tratar de acortar la brecha entre el resultado real y el deseado impulsa a la organización a ser más inventiva, a mostrar urgencia por mejorar su resultado financiero y su posición como empresa y a emprender acciones más específicas en cuanto a sus intenciones.   Por lo tanto, establecer objetivos desafiantes pero factibles ayuda a protegerse contra la complacencia, las desviaciones, la confusión interna sobre qué se quiere lograr y el statu quo en el resultado de la organización.
En teoría, el conjunto de objetivos que establece la dirección debe abarcar un horizonte tanto a corto como a largo plazo.   Los objetivos a corto plato describen las mejoras y los resultados inmediatos que desea la gerencia.   Los objetivos a largo plato impulsan a los gerentes a considerar lo que pueden hacer ahora para aumentar con el tiempo la fortaleza y resultado de la organización.

Es necesario que todos los directivos establezcan objetivos.   Todas las unidades de una organización necesitan objetivos concretos y medibles del resultado que les indiquen cuál es su contribución a los objetivos generales de la organización.   Cuando los objetivos a nivel de toda la organización se desglosan en metas específicas para cada unidad, de las cuales son responsables los directivos de un nivel más bajo, surge un clima de orientación hacia los resultados y cada parte de la organización lucha por lograrlos, lo cual conducirá a ésta en la dirección planeada.
Se necesitan dos tipos de patrones de resultados los objetivos financieros y los objetivos estratégicas.   Los objetivos financieros son necesarios debido a que es crucial contar con un resultado financiero aceptable para conservar la vitalidad y el bienestar de una organización.   Los objetives estratégicos se requieren para proporcionar una dirección consistente que fortalezca la posición empresarial general de una compañía.   Por lo general, los objetivos financieras se centran en indicadores como crecimiento de las ganancias, rendimiento sobre inversión y flujo de efectivo.   Sin embargo, los objetivos estratégicos se relacionan de manera “más directa con la situación competitiva general de una compaña e incluyen patrones de resultado como crecer con más rapidez que el promedio de la industria y aumentar la participación en el mercado, vencer a los competidores clave por medio de calidad en los productos o servicio a los clientes, lograr costos-menores que los rivales, aumentar la reputación de la compañía entre los clientes, obtener una posición más sólida en mercados internacionales, ejercer el liderazgo tecnológico y desarrollar oportunidades atractivas de crecimiento.
Los objetivos estratégicos definen con claridad que la dirección no sólo debe tener un buen resultado financiero, sino que también debe fortalecer la posición competitiva y empresarial de la organización a largo plazo.

Ejemplos de Objetivos Corporativos

Nike, La-Z-Boy, Owens-Corning y McCormick & Company

Objetivos de Nike (según se manifestó en 1987)
•
Proteger y mejorar la posición de NIKÉ como la marca atlética número uno en Estados Unidos, dando atención especial a los negocios centrales ya existentes de la compañía en zapatos para correr; para jugar baloncesto, tenis, fútbol americano, béisbol; y para niños, y consolidarnos en negocios mas recientes con un buen potencial, como el gol; y el fútbol.

•
Dar un fuerte impulso al creciente mercado del bienestar físico, empezando con paseos, ejercicios de entrenamiento y ciclismo.

•
Intensificar el esfuerzo de la compañía por desarrollar productos que las mujeres necesiten y deseen.

•
Explorar el mercado de productos específicamente diseñados para las necesidades de los estadounidenses maduros.

•
Dirigir y administrar la actividad internacional de la compañía conforme se desarrolle ésta.

•
Continuar con el esfuerzo de obtener mayores márgenes por medio de una gestión adecuada de inventarios y menos y mejores productos.

Objetivos de La-Z-Boys (según se manifestó en 1990)

•
Colocar a La-Z-Boy en la posición de fabricante de toda la gama de líneas de muebles.

•
Fortalecer le imagen de la marca La-Z-Boy entre las familias y los comerciantes estadounidenses.

•
Mejorar la calidad de la red de distribución de la compañía.

•
Expandir la capacidad de producción y hacerla mas eficiente.

•
Continuar aumentando la fortaleza financiera.
Objetives de Owens-Corning (según se manifestó en 1990)
•
Prever los requerimientos de nuestros clientes y proporcionarles los productos que satisfagan sus necesidades de mercado, calidad y servicio.

•
Conservar nuestra posición número uno en el mercado por medio de un continuo liderazgo en tecnología, fabricación, y mercadotecnia.

•
Maximizar el flujo de efectivo para llevar a cabo una continua reducción de la deuda.

•
Centrarnos en las mejoras de la utilidad operativa a través de programas de productividad y desarrollo del mercado objetivo.

•
Usar al máximo el talento de nuestro personal y proporcionarle la oportunidad de la capacitación para que explote su potencial total.

Objetivos de McCormick & Company (según se manifestó en 1990)

•
Mejorar le rentabilidad de cada uno de nuestros grupos operativos existentes: de consumo, industrial, de servicio alimentario internacional de envases.

•
Descartar aquellas partes de nuestro negocio que no generen o no puedan generar rentabilidad adecuada o no concuerden con nuestra estrategia empresarial

•
Hacer adquisiciones selectivas que complementen nuestros negocios actuales y puedan aumentar nuestra rentabilidad global.

•
Lograr una rentabilidad del 21% sobre las acciones.

•
Lograr un ritmo de crecimiento neto de ventas del 10% anual.

•
Mantener un ritmo de crecimiento de las ganancias promedio por acción de 15% anual.

•
Mantener la deuda total de capital total en 40% o menos.

•
Pagar de 25% a 35% de ingresos netos en dividendos.

Formulación de una estrategia:

La formulación de una estrategia lleva consigo el crítico asunto gerencial de cómo lograr los resultados planificados con relación a la situación y las expectativas de la organización.   Los objetivos son los “fines” y la estrategia es el “medio” para alcanzarlos.   En realidad, la estrategia es una herramienta gerencias directiva para lograr los objetivos estratégicos.   La tarea de formular una estrategia empieza con un estricto análisis de las situaciones interna y externa de la organización.   Cuando los gerentes han comprendido cuál es la “situación total”, entonces podrán idear una estrategia que logre los resultados financieros y estratégicos planeados.

Por definición, la estrategia es el patrón de los movimientos de la organización y de los enfoques de la dirección que se usa para lograr los objetivos organizativos y para luchar por la misión de la organización.   El patrón de movimientos y enfoques que ya se ha seguido indica cuál es la estrategia existente; los movimientos y enfoques planificados muestran cómo debe perfeccionarse o cambiarse la estrategia existente.   Por lo tanto, mientras que la estrategia representa el plan de actuación directivo pasa que funcione una organización, éste no sólo consiste en buenas intenciones y acciones que se deben tomar.
Casi siempre, la estrategia de una organización consiste en una mezcla de movimientos anteriores, de enfoques que ya se han tomado y del trazo de nuevas acciones.   De hecho, por lo general la mayor parte de la estrategia de una organización consiste en enfoques y prácticas anteriores, los cuales han funcionado tan bien que vale la pena continuar con ellos.   Una estrategia empresarial que es casi completamente nueva, la mayor parte del tiempo indica que los directivos realizan una toma de decisiones errónea y muestran debilidad para “llevar a cabo su estrategia”.   De vez en cuando se pueden esperar grandes cambios en la estrategia, en especial en situaciones criticas, pero éstos no pueden hacerse con demasiada frecuencia sin ocasionar una indebida confusión organizativa ni alterar el resultado.
Estrategia y espíritu emprendedor

La creación de una estrategia es un ejercicio de carácter emprendedor.   Siempre existe cierto grado de riesgo y aventura al seleccionar entre orientaciones empresariales alternativas y determinar la siguiente etapa de movimientos y enfoques.   Los directivos se enfrentan a un reto/desafió emprendedor, que siempre está presente, al tratar de que la estrategia de la organización se mantenga renovada, que responda a las condiciones cambiantes y que dirija la organización hacia las actividades empresariales adecuadas en el momento adecuado.   Por lo tanto, no se puede ni se debe evitar el pensar en cambios estratégicos.

Con frecuencia, existe un mayor riesgo al navegar con el statu quo que al asumir el riesgo de hacer cambios estratégicos.   Cuando los directivos se convierten en empresarios renuentes, se vuelven complacientes con las estrategias actuales y demasiado analíticas o titubeantes para tornar decisiones estratégicas que abran nuevos caminos.   Excelentes indicadores del espíritu emprendedor de los directivos son el grado de riesgo o de prudencia con que éstos se mueven hacia direcciones nuevas y con cuánto vigor inician acciones para promover el espíritu emprendedor.

Todos los directivos, y no exclusivamente los altos ejecutivos, necesitan ejercitar el espíritu emprendedor en la formulación de estrategias.   Se habla de espíritu emprendedor cuando un gerente de distrito para el servicio al cliente, diseña una estrategia de reducción del tiempo de respuesta a las llamadas en 25% y destina S13 000 para equipar a todos los camiones de servicio con teléfonos móviles.   Se habla de espíritu emprendedor cuando un gerente de almacén desarrolla una estrategia para reducir la frecuencia de error al llenar los pedidos, de un error por cada cien pedidos a un error por cada mil.   Un gerente de ventas pone en práctica el espíritu emprendedor cuando decide lanzar una promoción especial de publicidad y reduce los precios de venta en 5%.   Un gerente de fabricación pone en práctica el espíritu emprendedor cuando decide que un proveedor de Corea del Sur le abastezca un componente importante a un menor precio que el que le ofrece el nacional.   La creación de estrategias no se limita sólo a los altos directivos; es algo que hacen todos los directivos.   Cada uno de ellos necesita un plan de actuación empresarial para el área a su responsabilidad.

Por que evoluciona constantemente la estrategia.

Desde la perspectiva de 1a organización total, le tarea del “uso de una estrategia” es siempre un ejercicio continuo.   Una vez seleccionados, “los qué” de la misión y los objetivos a largo plazo de una organización deben permanecer sin cambio durante varios años.   Sin embargo, “los cómo” de la estrategia evolucionan en forma constante, en parte como respuesta a un entorno externo que siempre está cambiando, en parte por los esfuerzos de los directivos por crear nuevas oportunidades y en parte por las ideas que surgen para que la estrategia funcione mejor.
A veces se presentan grandes cambios en la estrategia cuando se pone a prueba un gran movimiento estratégico en el mundo real o cuando llega alguna crisis y los directivos se dan cuenta de que la estrategia de la organización necesita una reorientación radical.   Las mejoras y adiciones, entremezcladas con grandes cambios periódicos, son una parte normal del “uso de la estrategia” gerencial.
Debido a que los movimientos estratégicos y los nuevos enfoques de actuación se hacen de manera continua, la estrategia de una organización se va formando con el tiempo y después se reforma, y todo esto consiste siempre en una mezcla de enfoques que aún se conservan, de acciones recientes en proceso y de la planeación de movimientos todavía no revelados.
A excepción de situaciones criticas donde con frecuencia se efectúan con rapidez muchos movimientos estratégicos (para formular una estrategia casi completamente nueva de la noche a la mañana) de creaciones de nuevas compañías (en las que la estrategia se refiere fundamentalmente a los planes y proyectos de actuación previstos), la estrategia de una compañía se desarrolla progresivamente a medida que se van presentando diferentes acontecimientos y conforme aumenta la experiencia directiva.
No se puede planear todo con anticipación, e incluso los mejores planes deben adaptarse a condiciones cambiantes y a sucesos imprevistos.
Por lo tanto, la formulación de estrategias se compone de dos elementos: uno proactivo que tiene carácter anticipativo y el otro concebido corno respuesta a nuevos desarrollos, oportunidades especiales y experiencias con los éxitos y fracasos de movimientos, enfoques y acciones estratégicas anteriores.
La figura siguiente muestra los tipos de acciones que conforman la estrategia de una compañía.
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Los tres aspectos especifican conjuntamente hacia dónde se orienta la organización y cómo planea la dirección legra lograr los resultados esperados; y constituyen, en conjunto, un plan estratégico.   En algunos compartías, en especial las corporaciones grandes comprometidas con revisiones regulares de la estrategia y la planificación formal de ésta, el plan es explicito y se presente por escrito (aunque se pueden omitir ciertas partes del plan si son demasiado sensibles como para que puedan revelar lo que sucederá antes de que el plan se ponga en práctica).   En otras compañías no se formaliza el plan estratégico, sino que existe consenso entre los directivos respecto a las acciones que se emprenderán.   Los objetives de la organización constituyen la parte que con mayor frecuencia se escribe y se hace circular entre los directivos y empleados.

A continuación esta un esbozo de la misión, los objetivos y las estrategias de Sara Lee Corporation, como un ejemplo de la forma como se enlazan los tres pasos para determinar de la dirección que debe tomar la empresa.

Sara Lee Corporation: Misión Objetivos y Estrategia

En un informe anual reciente, la dirección de Sara Lee Corporation presentó la misión, los objetivos y la estrategia de la compañía:

Misión

La misión de Sara Lee Corporation es ser la compañía líder en alimentos de marca y productos envasados de consumo, con participaciones importantes en los principales mercados de consumo del mundo.

Fabricamos y vendemos en el mercado productos de alta calidad, sensibles a acciones de mercadotecnia y con potencial de crecimiento.   Estos productos, los cuales se venden a través de canales normales de distribución, incluyen:

· Productos alimenticios envasados.

· Productos y servicios para la industria alimentaría.

· Productos alimenticios para el consumidor.

· Productos para el cuidado personal y del hogar.

Objetivos

El tamaño en si -esto es, el hecho de ser el mayor en términos cuantitativos- no determina el liderazgo.   Nosotros aspiramos a ser una compañía más grande siempre y cuando ese tamaño y esa escala contribuyan a lograr una mayor superioridad.

Primero, y sobre todo, la compañía líder debe destacar por lograr excelentes resultados financieros para sus accionistas.   Debemos obtener rendimientos financieros consistentes y seguros que alcancen altos niveles, tanto en términos absolutos como en relación con nuestros competidores semejantes.

Segundo, nuestros productos deben ser de muy alta calidad, competir en segmentos importantes del mercado y disponer de participaciones excepcionalmente fuertes en el mercado.
Tercero, nuestro equipo directivo y nuestros procesos deben poseer la más alta y adecuada capacidad para los tiempos actuales.

Y cuarto, debemos ser reconocidos como una corporación con un especialmente alto sentido de responsabilidad hacia nuestros empleados y hacia la sociedad.

Estrategias corporativas

1. Invertir para acelerar el crecimiento interno.   Dirigir y enfocar los gastos de inversión hacia oportunidades estratégicas para desarrollar la participación y para aumentar el crecimiento en volumen de unidades en los productos clave.

2. Desarrollar la posición con el menor costo posible en todas las categorías de productos.   Destacar y medir la eficiencia operativa y las estructuras de costos en todas las áreas de la empresa, para reducir los costos de manera significativa y para aumentar el rendimiento en las ventas sin sacrificar la calidad.

3. Hacer adquisiciones.   Adquirir negocios que concuerden con el enfoque estratégico de Sara Lee Corporation y que proporcionen una mayor oportunidad para crecer de acuerdo con nuestra misión.

4. Nivelar las marcas y enlazar estratégicamente los negocios para obtener sinergias.   Generar crecimiento a través de construir y expandir las posiciones de las marcas, así como mejorar el rendimiento al combinar las divisiones de manera estratégica y al desarrollar sinergias entre los negocios.

5. Buscar la distribución por canales cruzados para productos, marcas y posiciones establecidas.   Aumentar el volumen de unidades y el rendimiento en ventas con la distribución por canales cruzados.

Implantación y ejecución de la estrategia:

La función de implantar la estrategia consiste en ver qué hace falta para que ésta funcione y alcance el resultado previsto en el programa; la habilidad reside en saber cómo lograr los resultados.   Principalmente, el trabajo de implantar la estrategia consiste en una tarea directiva que penetra en muchos asuntos internos.   Los principales aspectos directivos relacionados con la ejecución de la estrategia incluyen:

· Promover una organización capaz de conseguir que la estrategia funcione con éxito.

· Desarrolla: presupuestos que destinen recursos a aquellas actividades internas cruciales para el éxito estratégico.

· Motivar a las personas de manera que persigan los objetivos con energía y, si fuera necesario, modifiquen sus responsabilidades y su conducta para que se adapten a las exigencias que requiere la ejecución de la estrategia con éxito.

· Vincular la estructura de recompensas al logro de los resultados planeados.

· Crear un entorno laboral que propicie la implantación exitosa de la estrategia.

· Establecer políticas y procedimientos que apoyen la estrategia.

· Desarrollar un sistema de información y de elaboración de informes que permita seguir el avance que se consiga y supervise el resultado.

· Ejercer el liderazgo interno necesario para impulsarla implantación y continuar las mejoras en cuanto a la forma en que la estrategia está siendo ejecutada.

La meta de dirección reside en crear “ajustes” entre la forma en que se hacen las cosas y lo que se necesita para llevar a cabo una ejecución eficaz de la estrategia.   Cuarto más fuerte sea el ajuste, mejor será la ejecución de la estrategia.   Los ajustes más importantes se dan entre la estrategia y las capacidades de la organización, entre la estrategia y la estructura de recompensas, entre la estrategia y las políticas y procedimientos de la organización (esta última surge de los valores y creencias compartidos por los miembros de la organización, así como de las prácticas de las relaciones humanas de la gerencia).   El ajuste entre las formas en que la organización hace las cosas a nivel interno y lo que se necesita para la ejecución eficaz de la estrategia es lo que une a la organización con firmeza antes de que la estrategia tenga éxito.

Se puede decir que la tarea de implantarla estrategia es la más complicada y la que lleva más tiempo en la dirección estratégica.   Penetra en casi todas las facetas de la dirección y se debe iniciar desde muchos puntos de la organización.   El programa de acciones del implantador de la estrategia surge de una evaluación cuidadosa de aquello que la organización debe hacer de manera diferente y mejor para poner hábilmente en práctica el plan estratégico.
Cada directivo debe pensar en la respuesta a: “Qué debe hacerse en mi área de responsabilidad para cumplir con mi parte del plan estratégico general y cómo lo puedo lograr mejor?” La magnitud del cambio interno necesario para poner en práctica la estrategia depende del grado de cambio estratégico, de si las prácticas internas se desvían mucho de lo que requiere la estrategia y del grado de concordancia que exista en ese momento entre estrategia y la cultura organizativa.

Conforme se identifican los cambios y las acciones necesarios, la dirección debe supervisar todos los detalles de la implantación y aplicar la presión necesaria en la organización para transformar los objetivos en resultados reales.   Dependiendo de la cantidad de cambio interno que se deba hacer, la implantación total puede llevar de varios meses a varios años.

Evaluación del resultado, revisión de la situación e inicio de ajustes correctivos:
Ninguna de las cuatro tareas anteriores constituye un ejercicio que se realice en un solo momento.   Siempre surgen nuevas circunstancias que requieren ajustes correctivos.   Puede ser necesario alterar la dirección a largo plazo, redefinir el negocio y estrechar o ampliar la visión de la dirección en cuanto al curso futuro de la organización.   Puede ser necesario elevar o reducir los objetivos de resultado con base en experiencias anteriores y expectativas futuras.   Puede ser necesario modificar la estrategia debido a cambios en la dirección a largo plazo, debido a que se han fijado nuevos objetivos o debido a condiciones cambiantes en el entorno.

También es continua la búsqueda de una estrategia aún mejor.   A veces un aspecto de la implantación no funciona tan bien como se había planeado y se tienen que hacer cambios.   Por lo general, el avance no se da de manera uniforme; es más rápido en algunas áreas y más lento en otras.   Algunas tareas se llevan a cabo con facilidad; otras presentan algunos obstáculos.   La implantación se realiza por medio del efecto en cadena de muchas decisiones directivas acerca de cómo hacer las cosas y cómo crear ajustes más fuertes entre la estrategia y las operaciones internas.   Las revisiones presupuestarias, los cambios en la política empresarial, la reorganización, los cambios de personal, las acciones para cambiar la cultura y la revisión del sistema de retribución son formas típicas de intentar que la estrategia seleccionada funcione mejor.
Haciendo un Análisis FODA Personal

Un análisis FODA puede ser una herramienta útil para examinar sus propias habilidades, capacidades, preferencias y oportunidades en su carrera hacer análisis FODA personal incluye ver a profundidad cuáles son sus fortalezas y sus debilidades y luego evaluar las oportunidades y amenazas de los diversos camines en su carrera que podrían interesarle.

Paso 1: Evaluar las fortalezas y debilidades personales.   Todos tenemos habilidades, talentos y capacidades especiales.   También, cada uno de nosotros disfruta de ciertas actividades y de otras no.   Por ejemplo, algunas personas aborrecen estar sentadas ante un escritorio todo el día; otras se llenan de pánico al pensar en tener que interactuar con desconocidos.   Haga una lista de las actividades que disfruta y en las que es bueno.   (El ejercicio de auto evaluación al final de cada lección puede ayudarlo a definir algunas de sus fortalezas.) Asimismo, identifique algunas cosas en las que no es especialmente bueno y que no le agradan.   Es tan importante reconocer nuestras debilidades para que podarnos tratar de corregirlas o de mantenernos lejos de carreras en las que esas cosas serian importantes.   Elabore una lista de sus fortalezas y debilidades personales.   Resalte las que usted considera de importancia especial.

Pasa 2: Identificar oportunidades y amenazas de la carrera.   Por esta lección y las lecciones anteriores, sabemos que diferentes industrias (y las compañías de estas industrias) enfrentar diversas oportunidades y amenazas externas.   Es importante identificar estos factores externos por el simple motivo de que sus ofertas de trabajos iniciales y el avance futuro en su carrera podrán estar fuertemente influenciados por estas oportunidades y amenazas.   Una compañía que esté en una industria a llena de factores negativos tendrá pocas Oportunidades de nuevos empleos y de avance en la carrera.   En contraste, las posibilidades de empleo serán más brillantes en industrias en las que hay factores externos positivos abundantes.   Haga una lista de dos o tres industrias en las que tenga interés (por ejemplo, cuidado de la salud. servicios financieros o telecomunicaciones) y evalúe críticamente las oportunidades y amenazas que enfrentan estas industrias.

Paso 3: Delinear objetivos profesionales a cinco años.   Tomando sus evaluaciones FODA, haga una lista de cuatro o cinco objetivos en su carrera que le gustara alcanzar en un plazo de cinco años después de su graduación.   Estos objetivos podrían incluir temas corno el tipo de trabajo que le gustara tener, cuántas personas podría esas supervisando o el tipo de salario que estaría obteniendo.   Tenga en mente que idealmente, usted debe tratar de igualar sus fortalezas individuales con las oportunidades de la industria.

Paso 4: Delinear un plan de acción de su carrera a cinco años.   Ahora es el momento de entrar en los puntos específicos.   Elabore un plan de acción en su carrera específico para alcanzar cada uno de los objetivos profesionales que identificó en el paso anterior.   Esta vez establezca con claridad qué hará y para cuándo, con el fin de alcanzar cada objetivo.   Si considera que necesitará asistencia especial, establezca en que consiste y cómo la obtendrá.   Por ejemplo, su análisis FODA personal puede indicarle que para alcanzar el objetivo profesional deseado, necesita tomar más cursos de finanzas.   Su plan de acción en la carrera debe indicar cuándo tomará esos cursos.   Su plan de acción específico de la carrera le proporcionará una guía para tomar decisiones, al igual que los planes de una organización proporcionan directivas a los gerentes.

Hacer este tipo de análisis FODA personal exige un esfuerzo, pero los resultados serán una estrategia profesional auténtica que podrá seguir.   Tener una carrera desafiante, recompensarte y divertida no ocurre nada más porque sí (al menos para la mayoría de nosotros).   Al dedicar algo de tiempo a identificar que nos es importante personalmente, podemos desarrollar un plan estratégico y aseguramos que será puesto en práctica con efectividad para su propia satisfacción.

Continuaremos con el Siguiente Ejemplo:
Mary Barnes, Directora Ejecutiva y Propietaria de Vita-Erb, Ltd., Springfield, Missouri

Describa su compañía y su puesto.

Vita-Erb Inc. es un pequeño negocio familiar que elabora productos para el cuidado de la piel y la limpieza (jabones sólidos y líquidos, limpiadores de manos, champúes y lociones humectantes).   Nos instalamos en Springfiel, Missouri, en 1982 y las ventas anuales han seguido creciendo de 5.000 dólares a más de 1,000.000 en 1994.

Nuestra empresa proporciona productos al Departamento de la Defensa de Estados Unidos, a la Administración de Servicios Generales, el Departamento de Asuntos de Veteranos y otras agencias gubernamentales.   También elaboramos productos bajo marcas privadas para otras compañías, incluyendo las tiendas Bass Pro, una cadena de negocios de artículos deportivos con base en Springfield. Asimismo, nos hemos aventurado en el mercado al menudeo introduciendo una línea de jabones y humectantes con la etiqueta.

Si bien mi titulo “oficial” es el de Directora Ejecutiva, todos en la compañía saben que cada uno tiene el derecho de hacer lo que necesite hacerse.   No estamos tan preocupados por los títulos en nuestra empresa, sólo hay que hacer lo que deba hacerse sin importar que posición ocupe la persona.

¿Qué es lo que más le gusta de ser gerente? ¿Lo que menos le agrada?

La  parte que mas me agrada de ser gerente es poder dar empleo a otros.   Aunque nuestra empresa es pequeña (doce empleados en total, incluyendo al esposo de Mary, Moses, su hijo Tim y su hermana Betty), obtengo la mayor satisfacción al poder ayudar a otras personas y al ser un modelo para los jóvenes.   También me agrada recibir cartas de clientes satisfechos que están dispuestos a expresar sus opciones.

Lo que monos me agrada es tener que trabajar tantas horas al día.   Administrar un negocio de éxito es una tarea difícil..   Requiere dedicación y compromiso para salir adelante.
La Estrategia y El Empresario:

La planificación estratégica tiene en su contra el prejuicio de “negocio grande”.   Implica una formalización y estructura que se ajusta bien a las organizaciones grandes establecidas que cuentan con recursos abundantes.   Sin embargo, muchos conceptos de planificación estratégica, pueden aplicarse directamente a aquellos que quieren seguir la ruta empresarial en la administración, pero con un enfoque diferente.

Los empresarios enfocan la estrategia de una manera diferente a como lo hacen los gerentes burocráticos comunes.   Esto puede verse en la forma en que se plantean las preguntas estratégicas clave.   Los gerentes burocráticos comunes plantean sus preguntas estratégicas de la manera siguiente: ¿qué recursos controlo?, ¿qué estructura determina la relación de nuestra organización con su mercado?, ¿cómo puedo minimizar el impacto de otros en mi capacidad para desempeñarme? y ¿qué oportunidad es apropiada?   En contraste, el empresario común se preguntará: ¿en dónde está la oportunidad?, ¿cómo la capitalizo?, ¿qué recursos necesito?, ¿cómo adquiero el control sobre ellas? y ¿qué estructura es la mejor?

El énfasis estratégico del empresario es impulsado por la percepción de la oportunidad más que por la disponibilidad de recursos.   La inclinación del empresario es vigilar el entorno con cuidado en busca de oportunidades.   Los recursos a su disposición ocupan un segundo puesto para identificar una idea que pueda ser desarrollada.

Una vez que se identifica una oportunidad, el empresario empieza a buscar formas de aprovecharla.   Ya que las características de personalidad de un empresario comprenden generalmente un trabajo duro, confianza en sí mismo, optimismo, decisión y un alto nivel de energía, el empresario confía en que la oportunidad pueda explotarse.   Más aún, el empresario no teme arriesgar su seguridad financiera, las oportunidades en su carrera, las relaciones familiares o el bienestar físico con tal de sacar adelante su nueva aventura.   Los empresarios tienden a ignorar los hechos fríos acerca de las oportunidades de éxito de un nuevo negocio.   (En un estudio se determinó que el 40 por ciento de los nuevos negocios fracasa durante el primer año, el 60 por ciento al final del segundo año y el 90 por ciento al finalizar el décimo año)   No obstante, el empresario que ve una oportunidad tiene la confianza y determinación para creer que será uno de los sobrevivientes.

Sólo hasta que el empresario ha identificado una oportunidad y la forma de explotarla, empieza a preocuparse por los recursos.   Pero las prioridades del empresario son primero determinar qué recursos son necesarios y luego cómo pueden obtenerse.   Esto contrasta con el gerente burocrático común que hace énfasis en los recursos a su disposición.   Los empresarios con frecuencia son capaces de hacer un uso eficiente e imaginativo de cada recurso por limitado que sea.   Más aun, conforme el espíritu de empresario ha adquirido mayor popularidad, la disponibilidad de recursos financieros para apoyar nuevas empresas crece.

Finalmente, cuando se han superado los obstáculos de los recursos, el empresario les reunirá con la estructura organizacional, sus empleados, plan de mercadotecnia y otros componentes necesarios para poner en práctica la estrategia general.
2.- Estabilidad.-

Una estrategia de estabilidad se caracteriza por la ausencia de cambios significativos.   Ejemplos de esta estrategia son seguir sirviendo a los mismos clientes al ofrecerles el mismo producto o servicio, mantener la porción del mercado y mantener la marca anterior de utilidades sobre inversión de la organización.

¿Cuándo debe buscar la estabilidad la gerencia?   Cuando considere que el desempeño de la organización es satisfactorio y el entorno parece estable y sin cambios, es decir, la empresa no tiene fortalezas valiosas o debilidades graves y no hay oportunidades del entorno abundantes que perseguir, pero tampoco ninguna amenaza crítica por evitar.

No es fácil identificar organizaciones que busquen una estrategia de estabilidad, aunque no sea porque pocos ejecutivos de la alta gerencia estén dispuestos a admitirlo.   En Estados Unidos, por ejemplo, la tendencia de crecimiento tiene un atractivo universal y el retraimiento con frecuencia se acepta como un mal necesario.   La búsqueda activa de la estabilidad puede dar como resultado que la gerencia sea considerada como complaciente o hasta apática.

Mencionamos a la Compañía Kellogg's como un ejemplo de una empresa que se vale de esta estrategia.   El énfasis constante de la compañía en alimentos para el desayuno le ha dado un nicho único a explotar.   La gerencia de la empresa tiene poco interés en diversificarse hacia otras áreas como muchos de sus competidores en la industria alimentaría y parece satisfecha con mantenerse en donde está.

3.- Crecimiento.-

La búsqueda del crecimiento tradicionalmente ha tenido un atractivo mágico para las empresas estadounidenses.   Supuestamente más grande es mejor y lo más grande es lo mejor, por supuesto.   Para nosotros la estrategia de crecimiento significa incrementar el nivel de las operaciones de la organización.   Esto incluye medidas populares como mayores ingresos en las ventas, más empleados y mayor participación del mercado.

El crecimiento puede lograrse mediante la expansión directa, una fusión, la adquisición de empresas similares o la diversificación.

El crecimiento mediante la expansión directa (o concentración) se logra incrementando internamente las ventas de una empresa, la capacidad de producción o la fuerza de trabajo.   No hay adquisición o fusión con otras firmas; en lugar de ello, la empresa desea crecer por sí sola, mediante sus propias operaciones de negocio.   Por ejemplo, McDonald's ha seguido una estrategia de crecimiento mediante la expansión directa.   La compañía nunca ha adquirido otras cadenas de restaurantes de comida rápida.   Ha crecido sólo mediante la concesión de franquicias a personas que están dispuestas a entrenarse “a la manera de McDonaid's”.

Una empresa también podría elegir crecer directamente al crear (no adquirir o fusionarse con) nuevos negocios que operan en la misma línea que la empresa original, en negocios relacionados o no relacionados.   Por ejemplo, Brinker International es uno de los operadores de restaurantes más grandes restaurantes mas grandes de Estados Unidos en el segmento de cenas informales.   Sus cadenas de restaurantes incluyen Grady's American Grill, Chili’s Grill & Bar, Romano’s Macaroni Grill, Spageddies, On the Border y Cozymel’s.   Brinker ha decidido crecer mediante el desarrollo de su propio “concepto” de cadenas de restaurantes y no adquirir o fusionarse con otras caderas.

Por último, una compañía puede crecer directamente al crear negocios dentro de su propio canal de distribución vertical.   Por ejemplo, a diferencia de otras compañías aéreas que adquieren sus alimentos para los vuelos de proveedores externos, United Airlines ha creado su propio negocio de servicio de alimentos a bordo para aprovisionarse.

Otra forma mediante la cual muchas compañías deciden crecer son las fusiones o adquisiciones de empresas similares como una medida estratégica conocida como diversificación relacionada.   Una fusión ocurre cuando dos o más empresas, generalmente de tamaño similar, se combinan en una, por medio de un intercambio de acciones.   Por ejemplo, Sperry y Burroughs se fusionaron en Unisys hace varios años en un intento por competir con mayor efectividad con IBM en el mercado de las computadoras.   También se han dado muchas fusiones en la industria farmacéutica.   Por ejemplo, algunas de las más grandes incluyen a Bristol-Myers y Squibb, Marion Labs y Merrell-Dow, asi como Merck y Medco Containment Services.   El crecimiento también puede ocurrir por adquisición, que es cuando una compañía adquiere a otra mediante un pago en efectivo o acciones o una combinación de ambos.   ConAgra, un procesador de alimentos con sede en Estados Unidos, desde 1980, ha adquirido Banquet Foods, Armour Foods, Alimentos Congelados RJR Nabisco, Beatrice y alimentos para microondas Golden Valley.   En los últimos años Johnson & Johnson, la compañía de productos para el cuidado de la salud, ha adquirido compañías que fabrican y comercializan productos dentales, anticonceptivos orales, productos para el cuidado de heridas, medicinas por prescripción, productos para hospital, medicamentos de venta libre, pañales, productos para la higiene femenina y productos infantiles.   La empresa británica PolyGram ha adquirido una amplia variedad de negocios relacionados con el entretenimiento, incluyendo la disquera estadounidense Motown Record Corporation y varias productoras de cine independientes de Hollywood.   En la industria de los programes de computación, Novell inc., adquirió WordPerfect Corporation por 1.4 mil millones de dólares  en acciones.   Igualmente, PepsiCo adquirió KFC, Pizza Hut, 7-Up International y Taco Bell, son otro ejemplo de cómo una compañía puede crecer por medio de la adquisición de negocios relacionados.

Finalmente, una compañía puede elegir su crecimiento mediante una diversificación no relacionada, que significa fusionar o adquirir firmas no relacionadas o empresas que no están relacionadas directamente con lo que la compañía hace.    Por ejemplo, cuando USX (antes conocida como U.S. Steel) adquirió la Marathon Oil Company, se introdujo en una industria diferente.   Como otro ejemplo, Textron empezó como compañía textil, pero se ha diversificado para incluir helicópteros, sierras de cadena, maquinaria ligera y contratos para la defensa.   Moison Cos., la cervecera más grande de Canadá, también tiene intereses de negocios en productos y servicios de limpieza, ventas al menudeo, deportes y entretenimiento.   Este enfoque fue muy popular en las décadas de los sesenta y setenta.   Sin embarco, debido a las dificultades para competir con éxito en mercados no relacionados, el uso de la diversificación no relacionada como medio de crecimiento ha decrecido en su popularidad durante la década de los ochenta y noventa.
4.- Atrincheramiento.-

Hasta la década de los ochenta, el atrincheramiento era una mala palabra para los gerentes estadounidenses.   Nadie quería reconocer que buscaba una estrategia de atrincheramiento: reducir el tamaño o la diversidad de sus operaciones.   Sin embargo, durante la última década, la reducción de gerentes se ha convertido en uno de los problemas más investigados en el campo de la administración.   Los motivos para ello son numerosos.   Una competencia global agresiva, la desregulación, las fusiones y adquisiciones y los adelantos tecnológicos importantes son algunos de los más obvios.

No son pocas las empresas que recientemente han procurado una estrategia de atrincheramiento.   Una lista parcial incluiría algunos de los nombres más famosos de las corporaciones estadounidenses:   General Dynamics Mobil Oil, AT&T Eastman Kodak, IBM, Chase Manhattan Bank y Union Carbide.   En la unidad de autos de alquiler nacional de General Motors, una importante estrategia de atrincheramiento resucitó la tambaleante unidad.   Si las medidas agresivas para reducir costos y otras acciones adoptadas por la Gerencia de la empresa no hubiesen funcionado, es probable que GM hubiera tenido que cerrarla operación entera.   El atrincheramiento es también una elección estratégica para las organizaciones no lucrativas.   Por ejemplo, los cambios en las políticas globales han llevado a organizaciones de defensa militar estadounidenses como el Ejército y la Fuerza Aérea a hacer recortes al cerrar varias bases militares en todo el mundo.   También, cierto número de universidades e instituciones de educación superior se han atrincherado al eliminar ciertos programas o algunas de las secciones de un curso que se ofrece, o bien congelando la contratación de profesores y personal administrativo adicional.   Estas acciones estratégicas son una respuesta a la disminución de inscripciones de alumnos y la reducción de asignaciones económicas del Estado a la educación superior.

5.- Combinación.-

Una estrategia de combinación es la búsqueda simultánea de dos o más de las estrategias anteriores.   Por ejemplo, cierta unidad de negocios de una corporación puede estar buscando crecer, en tanto que otra se atrinchera.   Tomemos por ejemplo a PepsiCo y las estrategias que sus diversas divisiones siguen.   En su unidad de Pepsi-Cola, los gerentes están siguiendo una estrategia de atrincheramiento debido a la intensa competencia de precios en el mercado global de las bebidas caseosas.   En sus unidades Pizza Hut, KFC y Taco Bell, las ventas de productos se han estancado y los gerentes buscan estrategias de estabilidad mientras surgen oportunidades de crecimiento futuro.   La única unidad que busca una fuerte estrategia de crecimiento es la división Frito-Lay, que tiene el 45 por ciento del mercado de botanas saladas estadounidense.
Lección N° 4

DEFINICIÓN DEL MARCO ESTRATÉGICO

1.- Visión

2.- Valores

3.- Misión

4.- Objetivo Final

5.- Objetivo Inmediato

6.- Áreas Resultantes Clave

Con el trabajo base realizado, ya estás preparado para conocer el proceso de planificación estratégica.   Esto significa definir el marco estratégico en el que trabaja tu organización o proyecto.   Un marco estratégico incluye:

· Una visión claramente señalada.

· Valores claramente articulados.

· Una misión articulada en una declaración de misión.

· El objetivo general del proyecto u organización.

· El objetivo inmediato del proyecto u organización.

· Las áreas resultantes clave en el que se quiere centrar el proyecto u organización.

· Un entendimiento de los vacíos entre la organización o proyecto y lo que se necesita hacer para lograr los objetivos y las fuerzas que lo ayuden y dificulten.

Todos estos elementos necesitan estar alineados.   Esto significa que deberían encajar y complementarse en lugar de contradecirse.   Así, por ejemplo, la misión debería encajar con los valores y la visión de la organización y debería tratar las necesidades de los interesados directos clave que son los futuros beneficiarios del trabajo.   Las áreas resultantes clave deberían permitir el logro de los objetivos y la contribución al cumplimiento de la visión.   Las suposiciones que se hacen (ver el apartado anterior sobre la aclaración de los parámetros de planificación) se deben considerar con respecto al efecto de la capacidad del proyecto u organización para impactar.   La consideración de los vacíos y la oposición y apoyo a las fuerzas se debería hacer teniendo en cuenta la situación de la organización y lo que se quiere lograr.   El marco estratégico debe dar coherencia y claridad al trabajo de la organización o proyecto.

En forma de diagrama, el proceso de definición del marco de planificación estratégica sería:

[image: image3.emf]
1.- Visión.-

¿Qué es una visión de proyecto u organización?

Las organizaciones y proyectos del sector sin ánimo de lucro existen normalmente porque se quiere generar una influencia en la sociedad.   La organización tiene una visión de cómo podría ser la sociedad en el futuro.   La visión no es algo que se pueda lograr por sí solo, sino algo que guía el trabajo y se piensa que se puede lograr si hay bastantes proyectos y organizaciones que comparten la visión y trabajan para conseguirla.   Un ejemplo de una visión puede ser:
Nos esforzamos para conseguir una sociedad en la que todo ciudadano tenga un igual acceso a una asistencia médica de calidad y viva en un ambiente que proporcione una salud de calidad a través de agua limpia, alimentos sanos y buenas condiciones sanitarias.

Puede que se trate de una organización particular que con esta visión ofrece formación y apoyo a los trabajadores comunitarios de la salud en las áreas rurales.   Su trabajo servirá para contribuir a esta visión.

La visión es el punto de inicio para un marco estratégico.   Forma el marco y le da a la organización o proyecto la base para contestar a la siguiente pregunta:

¿Nos ayudará este objetivo o actividad a contribuir con nuestra visión?

En las siguientes líneas encontrarás un ejercicio que podrías usar para desarrollar la declaración de visión para tu proyecto u organización.

✹ EJERCICIO PARA DESARROLAR LA DECLARACIÓN DE VISIÓN

Para realizar este ejercicio necesitas unos 60 minutos: 30 en grupos y otros 30 en una sesión plenaria.

Divide a los participantes en grupos de cuatro o cinco personas para que todo el mundo pueda participar.

Para realizar el ejercicio necesitas cartulina, rotuladores y algo para pegar las fichas en la pared.

Paso 1: Pide a los participantes que describan los tres o cuatro problemas clave que están intentando tratar y que los escriban.

Paso 2: Pídele al grupo que imaginen que han estado fuera del país durante diez años.   Han regresado para encontrar que sus sueños de cómo debería estar la sociedad, con respecto a los problemas que han identificado, se han cumplido (los problemas se han solucionado y la sociedad está funcionando como siempre han esperado).   Deben trazar un dibujo de cómo sería esa sociedad, usando color, forma, palabras e imágenes.

Paso 3: Deja que cada grupo presente su dibujo y explique lo que representa.   El facilitador debe capturar palabras clave, especialmente las que estén relacionadas con el valor (por ejemplo, un acceso equitativo, asequible, tratamiento sanitario de calidad, distribución equitativa, democrática, etcétera.)

Paso 4: El grupo completo estudia las palabras y declaraciones y conjuntamente (en grupos pequeños si es necesario) construyen la declaración de una visión que refleje una variedad de aportaciones.   Comienza la declaración de la visión con frases como:

Nos esforzamos en …
Creemos que …
Nos comprometemos a …
Cuando todo el mundo está contento con la declaración, se tendrá una visión sobre los que hay consenso.

2.- Valores.-
Los valores organizativos se comparten con los valores que respaldan el trabajo de la organización y las relaciones con los usuarios y otros interesados directos.   Un valor es lo que piensas que es lo correcto hacer y para tratar con la gente y lo que piensas sobre la forma en la que el mundo se debe organizar.   Los valores organizativos determinarán tus estrategias y tus principios operacionales.   Por ejemplo, si tienes un valor organizativo que hace énfasis en realizar los cosas con en lugar de para los demás, entonces seguramente involucres a los beneficiarios o beneficiarios potenciales para que estén más cerca del proceso de planificación.

Aclarar todos los puntos y llegar a un acuerdo sobre los valores de la organización es muy importante debido a que proporciona una base para tomar decisiones difíciles.   Los tipos de decisiones basados en los valores organizativos que necesitas tomar incluyen:
· ¿Deberíamos trabajar con este grupo de personas, proyecto u organización?

· ¿Deberíamos invertir dinero en ello?

· ¿Merece la pena lo que estamos haciendo y se podría invertir en otra cosa mejor el dinero que estamos gastando?

· ¿Podemos presentar este trabajo en particular?

· ¿Cómo podemos responder a esta declaración ante el sector público y privado, donantes u otras organizaciones de la sociedad civil?

· ¿Es consistente la forma en la que estamos llevando el proyecto con respecto a otros valores? Si no, ¿qué podemos hacer?

· ¿Es consistente el trabajo con respecto a los valores establecidos?

Seguiremos con un ejercicio que podrías usar para ayudar a desarrollar un acuerdo sobre los valores de tu proyecto u organización.

✹ EJERCICIO PARA DESARROLLAR UN ACUERDO DE VALORES

Necesitas unos 30 minutos para este ejercicio, que es una continuación del ejercicio para desarrollar la declaración de visión.

Se puede realizar en una sesión plenaria.

Necesitas cartulina y rotuladores.

Paso 1: Escribe la declaración de visión desarrollada durante el proceso de planificación estratégica y pregunta en la plenaria:

¿Cuáles son los valores implícitos en esta declaración de visión que puede guiar nuestro trabajo si tenemos que hacer una contribución a nuestra visión?

Paso 2: Enumera los valores y las declaraciones de valores resultantes.

Paso 3: En la plenaria, desarrolla una serie de principios (positivos y negativos) para saber lo siguiente:

· Cómo funciona la organización o proyecto.

· Cómo se comporta el personal y los voluntarios cuando realizan o proyectan su trabajo.

Escribe esto en la cartulina.   Debería proporcionar a la organización o proyecto un toque sobre cómo medirse éticamente.

3.- Misión.-
Ahora deberías poder expresar la misión de la organización en una declaración.   Tu misión incluye la forma particular en la que tu organización pretende contribuir en la visión.

La declaración de una misión describe lo que hace la organización, con quién o para quién y, a groso modo, cómo lo hace.

Así, la declaración de una misión tiene cuatro componentes:

· Qué es la organización o el proyecto.

· Qué pretende conseguir la organización o proyecto.

· Cuál es el grupo objeto del trabajo y con quién se realiza.

· Cómo funciona y qué métodos utiliza.

Una respuesta para la declaración de la misión en un contexto de desarrollo puede ser:

Somos un grupo de la iglesia que trabaja en la zona de Grassyland.   Queremos mejorar las condiciones de vida de las personas mayores de nuestra sociedad.   Lo hacemos facilitando transporte, alimento y oportunidad de socializar con las personas mayores de 65 años que tienen recursos limitados.

Date cuenta de que cuando es posible, la declaración de una misión proporciona el área geográfica en la que trabaja la organización o proyecto.

El principio de trabajar con otros cuando sea posible refleja un valor sobre combinación, complementación y esfuerzos de reafirmación.   Esto es diferente a trabajar con un grupo de interesados directos en particular como el gobierno, con una estrategia actual para lograr la visión.   Un ejemplo de una declaración de visión es:

Somos una ONG que trabaja para asegurar que todas las personas en nuestro país, particularmente los pobres sin tierras, tengan acceso a la tierra para el desarrollo sostenible.   Esto lo hacemos ayudando al gobierno a que desarrolle políticas de tierra que beneficien a los desfavorecidos.

En este ejemplo no se define el trabajo de forma geográfica.

¿Puedes identificar los cuatro componentes de la declaración de la misión en dos ejemplos dados?

Es importante para la organización o proyecto tener muy claro el grupo objetivo.   Así, por ejemplo, en la declaración de la misión anterior que trata de la tierra, el grupo objetivo es la gente sin tierras, a pesar de que el trabajo actual debe involucrar la mejora del entendimiento sobre asuntos de tierra de los oficiales del gobierno.   Éstos son un objetivo provisional pero el objetivo actual es los pobres sin tierras.   El proyecto tiene como objetivo beneficiar a los pobres sin tierras y no a los oficiales del gobierno.

¿Por qué es importante la declaración de misión?

La declaración de una misión es importante porque:

· Es una forma fácil de comunicarse con otros sobre lo que haces y cómo lo haces.

· Ayuda a aclarar y enfocar tu trabajo.

Si alguno de los componentes cambia, entonces la declaración de la misión también necesita cambiar.   Por eso es importante revisar la declaración de la misión de vez en cuando.

En el contexto de un proceso de planificación estratégica, es conveniente introducir la misión de la declaración una vez que has aclarado la visión y los valores, pero no puedes finalizarla hasta que hayas llegado a un acuerdo sobre el objetivo final y los objetivos inmediatos.

A continuación encontrarás un ejercicio que podrías usar para ayudar a desarrollar la declaración de una misión para tu proyecto u organización.

✹ EJERCICIO PARA AYUDAR A DESARROLLAR LA DECLARACIÓN DE UNA MISIÓN

Necesitas unos 45 minutos para este ejercicio: 20 minutos en grupo y 25 minutos en sesión plenaria.

A no ser que el grupo participativo sea muy pequeño, necesitas trabajar en grupos pequeños de cinco o seis personas.

Necesitas cartulina, rotuladores y algo para pegar las cartulinas en la pared.

Paso 1: En grupos, pide a los participantes que respondan:

· ¿A quién esperamos beneficiar con nuestro trabajo? (el grupo objetivo principal o primario).

· ¿Quién trabajaría con una base actual para conseguir los resultados?

Paso 2: Los participantes deben escribir una declaración que abarque quiénes son, qué quieren conseguir y cómo quieren conseguirlo.   Dales un ejemplo como:

Tierra Árida para Todos (TAPT) es una ONG que aconseja al gobierno sobre política de tierra para que asegure que todos los ciudadanos tengan acceso a una tierra árida.   O Mujeres en ayuda es una red de organizaciones de mujeres que ayudan a crear un medio sano para las mujeres y niños y alcanzar el potencial total proporcionando refugio, consejo y casos en todo el país.

Paso 3: Ahora pídeles que reúnan los dos pasos de la declaración de una misión con los cuatro componentes clave.

Paso 4: En sesión plenaria, reúne todas las declaraciones de la misión sugeridas y explica que volverás a ellas cuando se haya llegado a un acuerdo sobre el objetivo final y los objetivos inmediatos de la organización o proyecto.

El resultado del estado actual puede ser algo como:

Mujeres en ayuda es una red de organizaciones de mujeres que ayudan a crear un ambiente sano para las mujeres y niños que sufren abusos físicos o psíquicos para que logren alcanzar su máximo potencial mediante el suministro de refugio, consejo y casos en todos los países.
Pregunta a los participantes: ¿Por qué creemos que sería un error finalizar la declaración de la misión ahora?

La respuesta que estás buscando es: porque la declaración de la misión debe reflejar nuestros acuerdos sobre los objetivos y todavía tenemos que conseguirlo.

4.- Objetivo Final.-
Dependiendo del enfoque, hay muchas formas distintas de denominar los distintos niveles de objetivos.   Aquí nos vamos a referir a:

· El objetivo final que definimos, como los beneficios acumulados que los beneficiarios disfrutarán cuando el trabajo de desarrollo alcance su éxito.

· El objetivo inmediato o el propósito del proyecto que describe la situación específica que quiere alcanzar la organización o proyecto.

El objetivo final está directamente relacionado con el problema significante que has identificado en el análisis del problema.   Así, por ejemplo, si identificas como el problema principal que quieres tratar el alto índice de criminalidad de la comunidad, entonces tu objetivo final sería:

El índice de criminalidad de nuestra comunidad desciende considerablemente (al menos en un 50% en los últimos cinco años).

Todo lo que haces debería tener el objetivo a largo plazo de reducir el índice de criminalidad.   Por este motivo existe la organización o proyecto.   El objetivo final está relacionado con nuestra visión.   El objetivo final lo consigues convirtiendo la declaración del problema en una declaración positiva y describiendo la situación que existirá cuando el problema se trate.

Esto aclara lo que quieres conseguir.   El objetivo de la estrategia es llevarte ahí o hacer una contribución importante para llegar ahí.

¿Cómo sabes cuándo has conseguido tu objetivo? Estableciendo indicadores o señales que sean apreciables.

En el caso de un ejemplo dado, necesitarás figuras oficiales de índices de criminalidad y de distintas etapas para comenzar, incluyendo el final de un periodo de cinco años.

Pero el objetivo final podría ser el mismo para un número de organizaciones.   Por ejemplo, una organización educativa y una pequeña empresa podrían compartir este objetivo.   Para lograrlo, probablemente necesites varias organizaciones que trabajen en ello.   En el próximo paso, en el que se define el objetivo inmediato o el propósito del proyecto, se especifica el proceso de tu organización.

Un ejercicio que podrías usar para ayudar a aclarar el objetivo final de tu proyecto u organización.

✹ EJERCICIO PARA AYUDAR A ACLARAR EL OBJETIVO FINAL DE TU ORGANIZACIÓN O PROYECTO

Si has cubierto el origen cuidadosamente, entonces no deberías necesitar mucho tiempo, probablemente unos 20 minutos en sesión plenaria con la ayuda de un rotafolios.

Paso 1: Haz referencia al análisis del problema y al problema que has acordado como el foco importante de tus actividades.

Paso 2: Vuelve a escribir la declaración del problema como una situación positiva.   Si el problema no existe, ¿cuál sería la situación?

Paso 3: Anota cuáles serán los indicadores o señales que el objetivo final quiere conseguir.

Ahora tienes un objetivo final para tu trabajo, algo que piensas que puede funcionar.

5.- Objetivo Inmediato.-
Si el objetivo final está directamente relacionado con los problemas significativos que has identificado en el análisis de los problemas, entonces tu objetivo inmediato está directamente relacionado con las causas de ese problema.   Así, por ejemplo, si tu objetivo final es que:

El índice de criminalidad de nuestra comunidad descienda considerablemente (al menos en un 50% en los últimos cinco años).

Y tu experiencia se basa en el desarrollo de micro y pequeñas empresas, entonces tu objetivo inmediato o propósito del proyecto debe estar basado en el problema de la declaración que dice que hay un alto índice de desempleo en la zona:

En los próximos dos años, habrá un descenso de desempleo de al menos un 50% en nuestra comunidad.

Basado en el análisis del problema, crees que disminuyendo el índice de desempleo se puede reducir el crimen.

Tu objetivo inmediato necesita ser perceptible.   En este caso puedes usar las figuras sobre empleo y autoempleo de tu comunidad cuando comiences y compararlas con las de dos años más tarde para medir el progreso.   El indicador es el índice de empleo / autoempleo.

Una vez que tienes el objetivo inmediato, entonces has establecido la agenda de la organización o proyecto.   Ahora necesitas una estrategia para ayudar a lograr el objetivo y ahí es donde intervienen las áreas resultantes clave.   Para conseguir el objetivo inmediato, necesitas lograr ciertos resultados que guiarán conjuntamente la situación positiva que deseas.   Con esto ya deberías ser capaz de ver que hay una lógica vertical (de arriba abajo) en el trabajo:

Objetivo Final Logrado
Objetivo Inmediato Conseguido   
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Logro De Las Áreas Resultantes Planeadas 
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La estrategia tiene como objetivo conseguir el objetivo final mediante el logro del objetivo inmediato.   El proyecto u organización asume que siguiendo esta lógica se establecerá una diferencia con el problema identificado.   Esta lógica vertical es cómo piensas estratégicamente contestando a la siguiente pregunta:

¿Qué debemos hacer si esto es lo que queremos conseguir?

En las próximas líneas encontrarás un ejercicio que podrías usar para ayudar a aclarar el objetivo inmediato de tu proyecto u organización.

✹ EJERCICIO PARA AYUDAR A ACLARAR LOS OBJETIVOS INMEDIATOS DE TU PROYECTO U ORGANIZACIÓN

Si has cubierto el origen cuidadosamente, entonces no necesitarás mucho tiempo, probablemente solo unos 20 o 30 minutos en sesión plenaria con la ayuda de un rotafolios.

Paso 1: Haz referencia a tu objetivo final.

Paso 2: Mira el análisis del problema y el problema significativo que has identificado como contribuidor de la situación indeseable (lo opuesto a tu objetivo final) y como algo que puedes tratar.

Paso 3: Convierte el problema significativo en una declaración positiva.

Paso 4: Identifica un indicador o varios que posibiliten la medición del logro del objetivo inmediato.

Ahora tienes una trayectoria para lograr tu objetivo final.   Añadiendo las áreas resultantes clave del objetivo inmediato, tendrás una estrategia para conseguir tu objetivo final.

6.- Áreas Resultantes Clave.-
Las áreas resultantes clave definen los resultados que se necesitan para lograr el objetivo inmediato de un proyecto u organización.   Así, por ejemplo, si el objetivo inmediato es que el índice de empleo o autoempleo incremente en un 50%, las siguientes áreas resultantes clave deben solicitar:

· Cursos informales para enseñar destrezas para las que hay un mercado altamente especializado en la comunidad.

· Un fondo renovable para financiar el establecimiento de empresas establecido en la comunidad por empresas microfinanciadas.

· Un desarrollo empresarial / servicio de consejo disponible para el sector empresarial informal de la comunidad.

· Un centro empresarial creado para el sector informal de la comunidad.

Te darás cuenta que las áreas resultantes clave están escritas como declaraciones de resultado.   Esto es para enfatizar que, como resultado de lo que hace el proyecto, se puede conseguir.   El proyecto no debe llevar los cursos por sí solo, pero se responsabilizará de ver lo que se realiza.   El proyecto garantiza que se realicen los cursos y debería hacerse responsable de que así sea.

Estas áreas resultantes forman la base de la planificación de acción que necesita desarrollarse.   Así, por ejemplo, el proyecto puede pedir que una escuela técnica ofrezca los cursos apropiados y ayude a que los profesores se actualicen para que puedan enseñar los cursos informales.   El proyecto debe realizar una encuesta para encontrar un mercado altamente especializado.   Muchas actividades estarán enfocadas para que se produzca un resultado.

La suposición del proyecto (esto es una suposición metodológica) es que, si se logran los resultados especificados como áreas resultantes clave, entonces se conseguiría el objetivo inmediato de incrementar el empleo y autoempleo.   La suposición es que esto contribuirá al objetivo final del proyecto de reducir el crimen.

Hay un número de elementos y etapas que necesitarán controlarse para saber esto, que incluye:

·  Control de lo que consiguen los resultados clave que dirigen el objetivo inmediato.  Por ejemplo, ¿aumentan los puntos fuertes de las empresas locales las oportunidades de empleo?

· Control de si el objetivo inmediato hace alguna diferencia con el problema identificado o para conseguir el objetivo. ¿Conduce el descenso del desempleo a la reducción del índice de criminalidad?

¿Por qué es importante controlar esto?

Las estrategias no son fijas.   Si una estrategia en particular no funciona, entonces puede y debe cambiarse.   Esto hace que el seguimiento y evaluación sean una parte del ciclo de planificación muy importante.   Por eso decimos que necesitamos indicadores para lograr el éxito del objetivo final y el objetivo inmediato.   Esto se trata con detalle en la herramienta sobre Seguimiento y evaluación.

En las próximas líneas encontrarás un ejercicio que podrías usar para ayudar a decidir las áreas resultantes clave para cada uno de tus objetivos inmediatos.

✹ EJERCICIO PARA CONVERTIR UN OBJETIVO INMEDIATO EN ÁREAS RESULTANTES CLAVE

Probablemente necesites aproximadamente una hora para convertir las áreas de resultado en el objetivo inmediato.   Esto no es un ejercicio sobre planificación de acción, sino un ejercicio para determinar los resultados de cada organización o proyecto.   Estás decidiendo qué resultados necesitas conseguir si no se consigue un objetivo inmediato.   Si es necesario, te damos el siguiente ejemplo para mostrar la diferencia entre aclarar las áreas resultantes clave y la planificación de acción.

Objetivo final:

 Reducción de la criminalidad

Objetivo inmediato: 
Aumentar el empleo / autoempleo.

Área resultante clave: 
Cursos informales para enseñar las habilidades para las que existe un mercado altamente especializado en la comunidad.

Actividades:

· Realiza una encuesta de las habilidades actualmente ofrecidas en la comunidad.

· Haz una encuesta de empresas y necesidades para establecer las oportunidades de mercado.

· Identifica proveedores de servicios de formación en tres especialidades del mercado.

· Proporciona apoyo para actualizar a los proveedores de servicios y permitirles enseñar en el sector informal y de las microempresas.

Necesitarás una cartulina, rotuladores y algo para colgar las fichas de cartulina en la pared.

Paso 1: En una sesión plenaria, pídeles a los participantes que respondan a la siguiente pregunta:

¿Cuáles son los resultados clave que se necesitan alcanzar si se consigue este objetivo?

Paso 2: En una sesión plenaria, haz que los participantes revisen que la «estrategia vertical» tenga sentido: que haya una suposición legítima para que cada paso lleve al siguiente.

Ahora la organización tiene una estrategia para lograr su objetivo final.

Lección N° 5

MARCOS ESTRATÉGICOS A NIVEL DE NEGOCIOS

1.- Estrategia de adaptación

2.- Estrategias Competitivas

3.- Mantenimiento de una Ventaja Competitiva

Ahora, iremos al nivel de negocie en el que los gerentes deciden cómo quieren que su unidad compita en e! mercado.   Los marcos más populares para guiar a los gerentes de una unidad de negocios son los enfoques de estrategia adaptiva y de estrategia competitiva.

1.- Estrategias de adaptación.-

El marco de estrategia de adaptación fue desarrollado del estudio de estrategias de negocios, realizado por Raymond Miles y Charles Snow.   En primer término, Miles y Snow identificaron cuatro tipos estratégicos: defensores, buscadores, analizadores y reactores.   Luego demostraron que el éxito puede alcanzarse en cualquiera de las primeras tres estrategias si existe un buen ajuste entre la estrategia y el entorno de la unidad de negocios, la estructura interna y los procesos gerenciales.   No obstante, Miles y Snow descubrieron que la estrategia de reactor con frecuencia lleva al fracaso.   Veamos la Siguiente Tabla:

ESTRATEGIA DE ADAPTACIÓN DE MILES Y SNOW

	TIPOS DE ESTRATEGIAS
	META(S)
	ENTORNO APROPIADO
	ESTRUCTURA Y PROCESOS APROPIADOS

	Defensores
	Estabilidad y eficiencia
	Estable
	Control estricto, operaciones eficientes, bajos gastos administrativos.

	Buscadores
	Flexibilidad
	Dinámica
	Estructura ligeramente acopiada e innovadora.

	Analizadores
	Estabilidad y flexibilidad
	Cambio Moderado
	Control rígido y flexibilidad, operaciones eficientes, innovador.

	Reactores
	No esta claro
	Cualquier condición
	No están claras


Veamos caca uno de estos tipos estratégicas y exploremos cómo lo han usado las organizaciones para su provecho.

Defensores:   Los defensores buscan la estabilidad al hacer énfasis en un dominio de operaciones estrecho, en una industria bien definida.   Tienen negocios bien establecidos que buscan proteger.   Dentro de su nicho limitado; los defensores buscan agresivamente impedir que los competidores entren en su “terreno”.   Por ejemplo, Unión Carbide se ha mantenido deliberadamente como una empresa química.   Aun cuando opera en muchos segmentos de la industria como los químicos industriales pesados, químicos especializados, químicos para !a agricultura, baterías y plásticos, ha decidido permanecer sólo en esas áreas en las que tiene experiencia y cuenta con buenas probabilidades de éxito.   Los defensores se valen de tácticas económicas normales como precios competitivos o la creación de productos o servicios de alta calidad y tienden a ignorar desarrollos y tendencias fuera de su .propio nicho reducido.   En su lugar eligen crecer al captar una mayor participación del mercado en sus mercados actuales y limitar el desarrollo de nuevos productos.   Con el tiempo, los verdaderos defensores son capaces de labrar y mantener pequeños nichos del mercado dentro be sus industrias que los competidores encuentran difíciles de penetrar.

Buscadores:   En contraste con los defensores, los buscadores procuran la innovación.   Su fortaleza está en encontrar y explotar nuevas oportunidades de productos y mercado.
Los buscadores dependen de su habilidad para investigar una amplia variedad de condiciones del entorno, tendencias y acontecimientos.   Los márgenes de utilidad deben ser altos para justificar los riesgos que asumen y compensar las ineficiencias de producción.   También, la flexibilidad en la toma de decisiones es determinante para el éxito de un buscador.   Federal Express es el ejemplo de un buscador.   Fue el pionero en innovaciones en la entrega de paquetería y servicio y ha ampliado sus servicios a nivel global.

Analizadores:   Los analizadores son imitadores.   Copian las ideas de éxito de los buscadores y deben tener la capacidad de responder a las iniciativas del buscador y al mismo tiempo mantener una eficiencia de operación en sus productos actuales y áreas de mercado.   Buscan oportunidades activamente, pero solo las que se ajusten a sus capacidades organizacionales.   También analizan nuevas posibilidades de negocio a fondo antes de lanzarse.   Si bien los analizadores tienden a tener márgenes de utilidades más pequeños que los buscadores también son más eficientes.   Matsushita Electric Incorporated, la enorme compañía japonesa de electrónica, es un ejemplo de una analizadora.   Toma riesgos calculados en nuevas áreas de negocio pero no busca nuevas aventuras de manera emprendedora.   También en la feroz competencia dentro de la industria de la aviación, muchas compañías incluyendo a United, Continental, Mark Air y Kiwi entre otras, están copiando el enorme éxito del formato de Southwest Airlines de carga baja y tarifas reducidas.

Reactores:   Los reactores son firmas que operan sin un plan estratégico coherente.   Reaccionan a los cambios del entorno y con frecuencia se meten en situaciones de crisis.   En general, los reactores responden de manera inapropiada, tienen un mal desempeño y son renuentes a comprometerse agresivamente con una estrategia específica para el futuro.   Bacardi Ltd., aunque sigue siendo la marca de mayor venta en Estados Unidos, sufrió una de las peores caídas en ventas en la historia moderna de la industria licorera (alrededor de un 27 por ciento en un periodo de dos años de 1991 a 1993).   Sin embarco, Bacardí sigue siendo una empresa muy conservadora y no ha desarrollado productos innovadores que atraigan los gustos cambiantes del consumidor.   Digital Equipment Corporation (DEC), fabricante de computadoras estadounidense. es otro ejemplo de una compañía cuyas estrategias son características de un reactor.   La empresa sigue estando muy atrás de sus rivales, como Compaq, Dell e IBM en innovaciones de productos e ingresos, y todavía debe enfrentar más retrocesos.   También, las acciones estratégicas de Sears en los últimos años pueden considerarse como las de un reactor.   La Compañía no tenía una visión de lo que deseada o a dónde ir.   No podía decidir si moldearse al estilo de Wal-Mart o J. C. Penney.   La administración intentó varias formas de ventas al menudeo, llegando al extremo de cerrar tiendas durante un día para poder hacer cambios en la distribución de la tienda y colocar anuncios promocionales.   También eliminaron el punto central de éxito de su operación al menudeo: el catálogo Sears.   Estas acciones y otras decisiones estratégicas inconsistentes contribuyeron a que Sears perdiera su posición como el vencedor al menudeo más destacado del mundo.

2.- Estrategias Competitivas.-
Muchas ideas importantes en la planificación estratégica han surgido del trabajo de Michael Portes de la Escuela de Negocies de Harvard.   Su marco de estrategias competitivas identifica tres estrategias genéricas que los Gerentes pueden elegir.   El éxito depende de seleccionar la estrategia correcta, una que se ajuste a las fuerzas competitivas de la organización y de la industria en la que se encuentra.   La contribución más importante de Porter ha sido delinear con cuidado la forma en que la gerencia puede crear y sostener una ventaja competitiva que dé a la compañía una rentabilidad por arriba del promedio.

Análisis de la industria:   Porter propone que algunas industrias son inherentemente más redituables que otras (y por tanto más atractivas para ingresar en ellas o permanecer allí).   Por ejemplo, la industria farmacéutica es una con márgenes de utilidad altos históricamente y la industria de la aviación destaca por sus bajas utilidades.   Sin embarco, esto no significa que una compañía no pueda ganar mucho dinero en una industria “opaca”.   La clave esta en explotar una ventaja competitiva.   Acorde a esta lógica, esperaríamos que las firmas puedan perder dinero en industrias llamadas “clamorosas” como las computadoras personajes y la televisión por cacle y ganar mucho en industrias tan mundanas como la manufactura de camiones de bomberos y vender autopartes reconstruidas.

En cualquier industria, son cinco las fuerzas competitivas que dictan las regias del juego.
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Estas cinco fuerzas juntas (véase la fisura anterior) determinan la rentabilidad de la industria porque ejercen influencia directamente en los precios que las empresas pueden fijar en lo individual, su estructura de costos y sus requerimientos de inversión de capital.   La gerencia evalúa el atractivo de una industria mediante estos cinco factores:

1. Barreras de entrada:   Factores como economías de escala, lealtad a la marca y requerimientos de capital determinan qué tan fácil o difícil es que nuevos competidores entren en una industria.

2. Amenaza de sustitutos:   Factores como cambiar costos y la lealtad del comprador determinan el grado en el que los clientes estarían dispuestos a comprar un producto sustituto.

3. Poder de negociación de los compradores:   Factores como el número de compradores en el mercado, la información para el comprador y la disponibilidad de sustitutos determinan la cantidad de influencia que los compradores tienen en una industria.

4. Poder de negociación de los proveedores:   Factores como el grado de concentración de proveedores y la disponibilidad de insumos sustitutos determinan la cantidad de poder que los proveedores tienen sobre las firmas en la industria.

5. Rivalidad existente:   Factores como el crecimiento de la industria, una demanda en aumento o en decremento y las diferencias entre productos determinan qué tan intensa será la rivalidad de la competencia entre las empresas de la industria.

Selección de una ventaja competitiva:   Según Porter, ninguna empresa puede desempeñarse con éxito a un nivel por arriba del promedio tratando de ser todo para todas las personas.   Sugiere que los gerentes seleccionen una estrategia que dará a la organización una ventaja competitiva.   Una ventaja competitiva surge de tener ya sea menores costos o ser diferente.   Con base en esto, los gerentes pueden elegir una de tres estrategias: liderazgo en costos, diferenciación y enfoque.   Sea cual sea la que la gerencia elija, de pende de las fortalezas de la organización, la competencia distintiva y los puntos débiles de sus competidores. (Véase la siguiente figura.)

	Estrategia Genérica
	Recursos y Habilidades Normales Requeridos
	Requerimientos Comunes de la Organización

	Liderazgo de costos general
	Inversión de capital sostenida y acceso al capital

Habilidades de ingeniería en el proceso

Supervisión intensa de la mano de obra

Los productos son diseñados para su facilidad en la manufactura

Sistema de distribución de bajo costo
	Rígido control de costos
Informes de control detallados y frecuentes

Organización y responsabilidades estructuradas

Incentivos basados en el logro de objetivos cuantitativos estrictos

	Diferenciación
	Fuertes capacidades de mercadeo

Ingeniería del producto

Espíritu creativo

Fuerte capacidad en la investigación básica
Reputación de la corporación por su liderazgo de calidad o tecnología
Larga tradición en la industria o combinación única de habilidades tomadas de otros negocios
Fuerte cooperación entre canales
	Fuerte cooperación entre las fundones de investigación y desarrollo, desarrollo del producto y mercadotecnia
Medidas e incentivos subjetivos en lugar de medidas cuantitativas

Atractivos que produzcan mano de obra altamente calificada, científicos o personas creativas.

	Enfoque
	Combinación de las políticas anteriores dirigidas hacia el objetivo estratégico en particular
	Combinación de las políticas anteriores dirigidas al objetivo estratégico en particular.


Cuando una empresa se propone ser el productor de más bajo costo en su industria, está siguiendo una estrategia de liderazgo de costos.   Un líder de bajo costo busca enérgicamente eficiencias en producción, mercadotecnia y otras áreas de operación.   Sus gastos administrativos se mantienen al mínimo y la empresa hace todo lo que esté a su alcance para recortar costos.   No encontrará piezas de arte o decoración de interiores en oficinas de los líderes de bajo costo.   En la sede de Wal-Mart en Bentonville, Arkansas, la decoración de las oficinas es escasa y monótona, pero funcional.   Aunque los líderes de costos bajos no hacen mucho énfasis en los “detalles”, el producto o el servicio que se vende debe notarse tan comparable como el que ofrecen sus rivales o al menos ser aceptable para los compradores.   Ejemplos de firmas que se han valido de la estrategia de líder de bajo costo incluyen a Wal-Mart, Union Carbide. Hyundai (fabricante de automóviles coreano), Southwaest Airlines y Food Lion, Inc. (una decena de comestibles en el sudeste de Estados Unidos).   En Kohl's Corporation, una cacera de tiendas de departamentos poco conocida del Medio Oeste, los ejecutivos de la compañía se enorgullecen de su cultura de bajo costo.   Las tiendas y alrededores de la compañía presentan un ambiente agradable y precios con grandes descuentos.   Se han caracterizado corno una mezcla entre tienda de departamentos de precio completo y tienda tipo Wal-Mart.   La estrategia de Kohl`s ha tenido éxito por su intenso énfasis en recortar costos.
La empresa que busca ser única en su oferta de productos y en su industria, de forma que los clientes la valoren ampliamente, está siguiendo una estrategia de diferenciación.   Las fuentes de esta diferenciación podrían ser alta calidad, servicio extraordinario, diseño innovador, capacidad tecnológica o una imagen de marca positiva   Que atributo del producto o servicio que se haya escocido para diferenciación, debe poner a la empresa en un nicho aparte de sus competidores y ser lo bastante significativa para justificar un precio adicional que exceda el costo de la diferenciación.

Prácticamente, cualquier producto o servicio de éxito para el consumidor puede identificarse como un ejemplo de la estratega de diferenciación: Nordstrom's (servicio a clientes), Sony (reputación de calidad y diseño innovador), Maletas Coach (imagen de diseño y marca) y los Huggles Pull-Ups de Kimberly-Clark (diseño del producto).   Sanyo Electric y Sharp Corporation ilustran cómo una estrategia de diferenciación efectiva puede llevar al éxito y una mala definición de la diferenciación puede llevar a resultados desastrosos.   Aun cuando las dos compañías son similares en su tamaño y origen, y en parte tienen líneas de productos similares, Sharp ha capitalizado con éxito su estrategia de diferenciación.   Utiliza dispositivos poco usuales como exhibidores de cristal líquido para distinguir sus productos.   En contraste, los productos de Sanyo tienen pocas características de diferenciación y la empresa no ha tenido el nivel de éxito que Sharp.
Las dos primeras estrategias de Porter buscan una ventaja competitiva en una amplia gama de mercados y segmentos de la industria.   La estrategia de enfoque busca una ventaja de costos (enfoque en costos) o una ventaja de diferenciación (enfoque de diferenciación) en un segmento estrecho.   Es decir, la gerencia selecciona un segmento de mercado o grupo de segmentos de una industria excluyendo a los demás.   Estos segmentos pueden basarse en la variedad de productos, el tipo de comprador final, el canal de distribución o la ubicación geográfica de los compradores.   En la Cia. Chilena de Fósforos, un fabricante de productos de madera de gran tamaño, su vicepresidente, Gustavo Romero, diseñó una estrategia de enfoque para vender palillos chinos en Japón.   Sus competidores y hasta algunos gerentes de la compañía pensaron que se había vuelto loco.   Sin embarco, al enfocarse en este segmento estrecho, la estrategia de. Romero logró crear una mayor demanda de los palillos chinos, al grado de que llegó el momento en que no tenía árboles maduros suficientes para elaborar los productos.

La meta de una estrategia de enfoque es explotar el segmento estrecho de un mercado.   Por supuesto, que una estrategia de enfoque sea factible o no depende del tamaño del segmento y si puede soportar el costo adicional del enfoque.   Investigaciones recientes sugieren que la estrategia de enfoque puede ser la mas efectiva para pequeños negocios.   Esto se debe a que generalmente no tienen las economías de escala o recursos internos para buscar con éxito una de las otras dos estrategias.

Porter utiliza e! término “atascados a la mitad del camino” para describir organizaciones que no son capaces de obtener una ventaja competitiva por ninguna de las estrategias precedentes.   Tales organizaciones encuentran que es muy difícil alcanzar el éxito a largo plazo.   Cuando lo hacen, normalmente es como resultado de competir en una industria muy atractiva o porque  sus competidores se encuentran igualmente atascados a la mitad del camino.   Porter va mas allá al señalar que las organizaciones de éxito con frecuencia se meten en problemas al tratar de ir mis allá de su ventaja competitiva y terminan por atascarse.

Un creciente número de estudios muestra que un énfasis doble en bajos costos y diferenciación puede dar como resultado un alto desempeño.   Sin embargo, para tener éxito, una empresa debe tener un fuerte compromiso en productos o servicios de calidad y los consumidores de esos productos o servicios deben valorar la calidad.   Al proporcionar productos o servicios de alta calidad, una organización se distingue de sus rivales.   Los consumidores que valoran la alta calidad adquirirán más de esos bienes y la demanda creciente llevará a economías de escala y costos unitarios más bajos.   Por ejemplo, empresas corno Anheuser Busch, Federal Express y Coca-Cola diferencian sus productos manteniendo al mismo tiempo operaciones de bajo costo.

3.- Mantenimiento de una ventaja competitiva.-

El éxito a largo plazo con cualquiera de las estrategias competitivas de Porter exige que esa ventaja sea sostenible.   Esto es, debe soportar las acciones de la competencia o los cambios en evolución de la industria.   Esto no es fácil.   La tecnología cambia, lo mismo que los gustos del consumidor.   Más importante aún, algunas ventajas pueden ser imitadas con facilidad por los competidores.   La administración necesita crear “barreras” que hacen difícil la imitación o que reduzcan las oportunidades competitivas.   Por ejemplo, Glaxo, fabricante farmacéutico de Gran Bretaña ha sido capaz de sostener sus innovaciones en productos de éxito, porque en efecto, protege sus productos de las imitaciones.   ¿Cómo puede lograrlo una compañía?   Bueno, algo que una empresa puede hacer es tener economías de escala fuertes para poder reducir el precio y ganar volumen.   También puede asegurar a sus proveedores mediante contratos exclusivos y, así, limitar el acceso de sus competidores a estas fuentes de aprovisionamiento.   O puede cabildear en busca de políticas gubernamentales que impongan tarifas de importación, limitando así la competencia del extranjero.   No obstante, cualesquiera que sea la acción que tome la administración para sostener una ventaja competitiva, no puede volverse complaciente.   Sostener una venta competitiva, exige acción constante de la gerencia para mantenerse un paso adelante de la competencia.
Lección N° 6

LA ADMINISTRACIÓN POR CALIDAD TOTAL (ACT) COMO ARMA ESTRATÉGICA

1.- Introducción y Definición
2.- Los Gerentes responden a “El Dilema de un Gerente”

1.- Introducción y Definición.-

Como mencionamos antes, hacer énfasis en la calidad puede ser una, forma para que una empresa cree una ventaja competitiva, y un número creciente de compañías está aplicando los conceptos de administración por calidad total (ACT) en sus operaciones.   Corno analizamos por primera, la ACT hace énfasis en la calidad y en la mejora continua.   El arado en que una organización pueda satisfacer la necesidad de calidad de un cliente, le permite distinguirse de sus competidores y así establecer una base de clientes leales.   Más aún, la mejora continúa en la calidad y confiabilidad de los productos o servicios de una organización puede resultar una ventaja competitiva que no les podrá ser arrebatada.   Las innovaciones de producto, por ejemplo, ofrecen pocas oportunidades para una ventaja competitiva sostenida.   ¿Por qué?   Porque generalmente, tan pronto como salen al mercado, son copiados por los competidores.   Pero una mejora creciente, que es el elemento esencial de la ACT, resulta algo que se convierte en parte integral de las operaciones de una organización y puede desarrollarse como una ventaja competitiva considerable.   Veamos cómo dos empresas muy diferentes usan la ACT como una herramienta estratégica.

Rice Aircraft, distribuidor en Nueva York de cinturones de seguridad, enfrentó una desafiante situación poco común.   En agosto de 1989, su director ejecutivo, Bruce J. Rice, se declaró culpable de fraude por pagar sobornos a empleados de contratistas para la defensa, y todavía peor, por falsificar documentación en algunos de los cinturones que vendió.   Por cuestiones de seguridad, ésta es una violación muy seria para un proveedor de pares de aeronave.    Rice no sólo fue sentenciado a cuatro años en prisión, sino que el Departamento de la Defensa prohibió a contratistas gubernamentales que hicieran negocio con la compañía durante cinco años.   Las venzas corporativas cayeron más rápido que una aeronave en picada, de 15 millones de dólares a 5 millones.   Sin embarco, la compañía intentó recuperar su reputación utilizando un programa de calidad tan amplio, que los ejecutivos de empresas como Goodyear y Estée Lauder han visitado a Rice para ver cómo funciona.   ¿Qué fue lo que hicieron?   Paula DeLong Rice se hizo cargo de la compañía cuando su esposo empezó a cumplir su sentencia.   Comprendió que la única esperanza para la compañía era “transformarse radical y visiblemente”.   Lo hizo con un programa de calidad total que incluyó a todos en la empresa desde el nivel más balo hasta el más alto.   ¿Resultó efectivo?   La compañía incrementó sus márgenes de utilidad del 12 por ciento en 1992 al 27 por ciento en 1993 sin elevar precios, recortó el periodo de entrega de los pedidos en un 50 por ciento e incrementó las entregas a tiempo a un 98 por ciento.   Los empleados de la empresa reconocen que su reputación de calidad se ha convertido quizá en su activo más valioso y una fuerte ventaja competitiva.

En Granite Rock Company de Watsonville, California, el programa de administración de calidad es importante como estrategia, como lo es para Rice Aircraft.   De hecho, el programa de calidad de Granite Rock le valió la obtención del premio nacional de calidad Malcolm Baldridge. (El premio Baldridge es el principal reconocimiento estadounidense a la administración de calidad y su logro.)   ¿Qué tipo de innovación de calidad estratégica usa Granite Rock?   La compañía determinó mediante numerosas encuestas entre sus clientes que para ellos su más alta prioridad es la entrega a tiempo.   Entonces se dedicó a establecer normas (o marcas de trabajo) para alcanzar el desempeño para la entrega a tiempo.    Luego recurrió a una fuente desacostumbrada para las normas: los puntos de venta de Domino's Pizza, que garantiza una entrega rápida y exacta.   De su estudio de Domino's, Granite Rock estableció un programa en el que los clientes simplemente llegan con sus camiones, insertan una tarjeta e indican a la máquina lo que necesitan de determinado material, algo muy parecido al retiro de efectivo en la caja automática de un banco.   El camión se carga en forma automática y más tarde se envía la factura al cliente.   Su sistema Xpress Granite está en funcionamiento las 24 horas del día, los siete días de la semana para satisfacer las necesidades del cliente.   Esta innovación en calidad estratégica y algunas más ayudaron a Granite Rock a hacer frente a la severa recesión en California a principios de la década de los noventa.   De hecho, la compañía no sólo siguió percibiendo utilidades, sino que dobló su participación en el mercado.

Podríamos encontrar numerosos ejemplos más de organizadores a nivel mundial que se valen de la ACT como arma estratégica.   Desde la Whirlpool Corporation, con sede en Estados Unidos, hasta la corporación Daewoo de Corea del Sur o la Universidad de Tennessee, las organizaciones están reconociendo el valor de la ACT como una ventaja competitiva.
2.- Los gerentes responden a “El Dilema de un Gerente”.- 

Gerente 1:
La tarea de Archer no sólo es cambiar la burocracia que lo rodea y las décadas de negligencia y mala administración que han creado los numerosos problemas que existen en Detroit, sino cambiar lo que es más importante: las personas y el paradigma bajo el cual contemplan el gobierno de la ciudad.   Se requerirá de visión personal, liderazgo y comunicación sinérgica y cooperación entre los dirigentes de la dudad, el personal y los ciudadanos para lograrlo.
Nada puede, ni se logrará, hasta que las personas hagan propia la misión del alcalde.
Sugería que en Primer término Archer debería determinar su visión personal de Detroit.   ¿Qué problemas son los más apremiantes, o cuáles pueden lograrse en el marco de tiempo asignado?   Yo celebraría reuniones con los dirigentes de la ciudad para evaluar las necesidades de éstas y asignar prioridades de acuerdo con la importancia de las necesidades.   Pediría a diversos líderes que prepararan un “Documento-Propuesta” relativo a sus ideas sobre estos problemas y sus posibles soluciones.   Luego distribuiría estos documentos a cada participante para que los estudie.
Después, diría a cada líder que fuera receptivo y generar ideas, no criticara o defendiera, conforme tratamos de llegar a una visión compartida y a las metas para la ciudad.   Esta seria parte de la fase de formulación de estrategia del proceso de administración estratégica.
Luego, conforme Archer se prepare para presentar las metas compartidas de su equipo para la ciudad, debe establecer los resultados que con este plan espera alcanzar.   Los recursos necesarios para lograr estas metas y las consecuencias para la ciudad si no se cumplen.   Luego deberá diseñar un estándar para que el pueblo pueda medir los logros contra las metas establecidas.   Como en un negocio lucrativo, Archer debe especificar lo que se espera de cada persona o grupo y debe servir como facilitador para permitir y desafiar a cada grupo para que alcance sus metas.
Si Archer es consistente en este esfuerzo, la visión compartida será un verdadero triunfo para la ciudad de Detroit.   Todas estas actividades serían parte de las fases de implementación y de control estratégico del proceso de administración estratégica.
Monte Manguno

Gerente Regional

Nestlé Brands Foodservice Company

Memphis, Tennessee

Gerente 2:
La tarea más desafiante para cualquier gerente, como Dennis Aecher:, que ingresa a una nueva organización, es hacer una evaluación exacta de los recursos humanos disponibles.   ¿Con quién estaré trabajando y qué expectativas han desarrollado con respecto a su centro de trabajo y sus carreras?   Si bien todos los pasos del proceso de administración estratégica son importantes, un gerente nuevo de una organización tenderá a hacer énfasis el e pasa 4 (analizar los recursos de la organización) y el paso 5 (definir fortalezas y debilidades), haciendo énfasis en su importancia para el personal. Aun cuando un gerente deliberadamente intenta hacer énfasis en otros programas, las preguntas de “quien esta haciendo que” y “como impacta esto a la organización”, siempre requieren atención.
Lo que hacen estos pasos desafiantes para los gerentes en nuevas situaciones, es la naturaleza subjetiva de nuestra evaluación de las personas y su potencial.
Si yo tuviera que enfrentar esta situación en particular, trabajaría estrechamente con personal clave de todos los departamentos de la ciudad, tanto en ambientes de grupo como individuales, con el fin de obtener información de ellos sobre el análisis de los recursos de la organización e identificar las fortalezas y debilidades de la organización.   Estas personas tendrán información decisiva sobe “la operación” de la organización que yo querré averiguar.

Una vez que tenga esta información de mi personal clave, empezaría a buscar las metas organizacionales y los objetivos que me gustara poner en práctica.   Aun en una organización como es una ciudad, deben desarrollarse planes y estrategias para lograr las metas y objetivos a la luz de las fortalezas y debilidades de la organización.   La diversidad de estas “grandes estrategias” podrían requerir distintos tipos de personas y personalidades para ponerlas en práctica.
Un plan estratégico dinámico que requiera una acción dinámica y el cambio, como Archer quiere hacer, podría significar ajustes importantes en la forma en que los empleados de la ciudad hacen su trabajo.   Si ha recibido retroalimentación de los diversos recursos y capacidades de la organización, tendrá un mejor idea de cómo poner en práctica sus planes estratégicos.

James C. Bovd
Editor en jefe

Bussiness Publishing Division

Prentice-Hall
Lección N° 7

CONSECUENCIAS INTERNAS

1.- Estructura

2.- Gestión del Cambio

3-. Problemas Potenciales

4- Hacia donde

Ahora puedes ver las consecuencias internas de tu plan estratégico.   Una de las herramientas que podrías usar aquí es el Análisis de los espacios.   Una vez que tengas un plan estratégico puedes:

· Estructurar la organización apropiadamente.

· Identificar dónde se requiere administración de cambio específica.

· Identificar los problemas potenciales.

· Aclarar a dónde dirigirse.

Cuando se consideran estos asuntos es importante recordar que la forma sigue a la función.  Con esto nos referimos a que no podemos decidir cómo organizar un trabajo hasta que tengamos una idea clara de cómo va a ser.

1.- Estructura.-
En la herramienta Descripción general de la planificación, bajo el apartado de La forma sigue a la función, encontrarás un conjunto de preguntas que necesitas contestar cuando hayas completado el proceso de definición del marco estratégico.   Las respuestas a estas preguntas te ayudarán a determinar cómo organizar la forma de realizar el trabajo.

La mayoría de las organizaciones tienen una estructura con elementos de equipo y jerárquicos.   Una estructura jerárquica es aquélla en la que se informa quién tiene autoridad sobre el personal y quién es el responsable de asegurar que otras personas realicen su trabajo adecuadamente.
Algunas organizaciones son muy jerárquicas, con muchos niveles, y otras son más planas.   Así, por ejemplo, en una organización medianamente jerárquica tiene que haber un director, pero la mayoría del resto del personal estaría al mismo nivel.   Esto solo funciona en organizaciones relativamente pequeñas.
Otras organizaciones tienen que decidir no ser jerárquicas, con todo el mundo al mismo nivel y todo el mundo responsable de que se realice el trabajo.   Esto funciona en pequeñas empresas en las que el personal tiene el mismo nivel de responsabilidad y habilidad pero no funciona cuando el personal está a distintos niveles.

Dentro de una organización jerárquica es posible trabajar en equipo.   Los equipos pueden adquirir distintas formas.   Lo más importante a recordar sobre los equipos es que son grupos funcionales.   Su razón de existir es tener un trabajo específico y claramente definido.   Esto se puede determinar por el marco estratégico o por trabajos específicos que se necesiten administrar.   Cada miembro del equipo tiene una función particular que complementa la función de los otros miembros del equipo.
La conclusión exitosa del trabajo depende de los miembros del equipo que trabajan juntos.   Dentro de las organizaciones o proyectos, los equipos podrían adaptarse en departamentos especializados en diferentes tipos de trabajo.

Así, por ejemplo, debe haber un departamento de administración y finanzas o un departamento de formación o una unidad de fomento.   Sin embargo, los equipos también podrían tener en cuenta las especializaciones para forma equipos multidisciplinarios.
Así, por ejemplo, una organización que apoye a los contratistas de construcción del sector informal debe reunir un equipo que tenga una experiencia técnica, de formación y licitación para ayudar a una asociación de contratistas del sector informal para que oferten un trabajo en particular.

Todos los equipos operativos necesitan un líder.   Si las personas del equipo tienen más o menos las mismas habilidades, entonces será suficiente con un coordinador.   Esa persona será la responsable de que se reúna el equipo y de que todo vaya bien.   Si hay una discrepancia en las habilidades y, probablemente, en las responsabilidades, entonces se necesita algo más jerárquico en el que el líder tenga autoridad.   El liderazgo de equipo es una forma de desarrollar la confianza y habilidades de las personas que nunca habían pensado tomar posiciones de liderazgo.   La autoridad del líder de equipo no sobrepasa la autoridad del gerente de línea.   El gerente de línea es la persona a la que alguien le informa y es responsable de sus actuaciones.   Los problemas de actuación que afectan al equipo deben ser tratados por el gerente de línea.

2.- Gestión Del Cambio.-
El proceso de planificación estratégica puede desembocar en el cambio de la organización con respecto al trabajo realizado o a la estructura interna del trabajo.   La gente lucha por el cambio.   Puede que necesiten ayuda para aceptar y responder de forma positiva al cambio.

Cuando se necesita un cambio, se deben seguir los siguientes pasos:

· Asegurarse de que todo el mundo entiende el cambio y por qué es necesario.   Incluso si la gente ha formado parte del proceso de planificación estratégica, puede que necesiten una explicación. Cuando el cambio afecta a las personas fuera de la organización, hay que explicárselo también a los interesados directos. Así, por ejemplo, si todo tu apoyo ha ido anteriormente a la sociedad civil, pero has decidido que sería una estrategia trabajar también con el gobierno, asegúrate de que los interesados directos de la sociedad civil entienden por qué has tomado esta decisión y cuáles son las consecuencias.

· Reaccionar ante las ideas de las personas y sus sentimientos. Deja que expresen sus preocupaciones y respóndeles. Si no puedes estar de acuerdo, por lo menos identifícate con sus sentimientos generados por el cambio.

· Desarrollar un proceso planificado de cambio y compártelo con todo el mundo de la organización o proyecto para que puedan saber lo que pueden esperar y cuándo.

· Poner en práctica un cambio.

· Consultar, apoyar, dar un intercambio de información durante el proceso del cambio.

· Confirmar y celebrar el cambio con éxito.

3.- Problemas Potenciales.-
Es imposible poner en práctica un plan estratégico sin problemas.   Cada organización o proyecto tiene sus propios problemas.   A continuación hemos hecho una lista de los problemas más comunes con los que tenemos que tratar junto con su posible solución.

	Problema potencial
	Solución posible

	Resistencia a cambios mayores por parte de la Junta Directiva
	Sería mejor que algunos miembros de la Junta Directiva participaran en el proceso de planificación estratégica. Si este falla, necesitas contar con algunos miembros de la Junta Directiva. Antes de la reunión en la que se presenta el plan, pásate a ver a aquellos que parece que van a apoyar más el cambio. Explícales los cambios y por qué los consideras necesarios. Presenta un plan para tratar los problemas posibles.

Entonces, en la reunión de la Junta presenta los cambios propuestos, lo que hay detrás de ellos y los planes para tratar los problemas. Pregunta a la Junta que te apoye o aporte algo.

	Resistencia de los donantes a los cambios mayores
	Si tienes unos cuantos donantes mayores, necesitas citarte con ellos para explicarles los cambios propuestos. Haz una presentación clara que muestre por qué consideras necesarios los cambios, cómo se pondrán en práctica y cómo se tratarán los problemas que surjan. Céntrate en la importancia de la estrategia de los cambios con respecto al aumento del impacto sobre los problemas que trata la organización o proyecto.
Asegúrate de que has pensado las consecuencias financieras, lo que pueden significar y cómo se pueden tratar. Para los pequeños donantes, prepara un documento informativo que explique los cambios. Otra opción es organizar una presentación para todos los donantes.

	Resistencia del personal a los cambios
	Sigue las sugerencias de la dirección del cambio. Prepárate para tratar los conflictos de forma comprensible pero firme y enérgicamente.

	Resistencia de los beneficiarios al cambio
	Si los cambios impactan a los beneficiarios, necesitas explicárselos y darles apoyo para acolchar los impactos negativos.

	La necesidad de despedir a parte del personal
	Si el proceso de planificación estratégica lleva a una reorientación mayor del trabajo o a una racionalización de la organización, entonces es necesario despedir a parte del personal. Para asegurarte de que cumples la legislación de tu país, debes hacer todo lo posible para que el personal despedido encuentre otro trabajo alternativo, que vuelvan a ser formados y, si quieren, que reciban consejo.

	La necesidad de aumentar los fondos adicionales
	Es posible que el proceso de planificación estratégica requiera expandir lo que hace la organización. Esto debe involucrar a la recaudación de fondos, al desarrollo y a la estrategia financiera (hay herramientas especiales para estas áreas), a la racionalización de otras áreas de trabajo o a la negociación con los donantes existentes (explicado anteriormente). En caso de que tus expectativas sean razonables y tu plan vaya bien de tiempo, este problema no debería ser insuperable. Recuerda que si tienes un buen expediente te abrirá muchas puertas.

	La necesidad de una experiencia adicional / distinta
	Esto puede significar contratar a nuevo personal o formar al personal existente. Necesitas decidir lo que es más apropiado. 

No pienses que puedes formar al personal para que haga cualquier cosa. Sin embargo, si el personal está interesado, se debería hacer un esfuerzo para involucrarlos en las nuevas áreas de trabajo.


4.- ¿Hacia Dónde?.-
Ya has completado la planificación estratégica del proceso de planificación.   Tienes un marco en el que localizar las actividades pero todavía necesitas planificarlas.   Este proceso se trata en la herramienta Planificación de acción.

Muchas organizaciones y proyectos cometen el error de centrar todas sus energías en la planificación de las actividades; ven la parte estratégica del proceso como una pérdida de tiempo.   Esperamos que cuando llegues a este punto de la herramienta seas capaz de reconocer la importancia de la planificación estratégica y de realizar una planificación de acción en el contexto del marco estratégico.   Si es así, estas preparado para realizar tu planificación de acción.   Esto es probablemente más efectivo si se lleva a cabo en las unidades, equipos o departamentos responsables de que se realice el trabajo.

MEJOR PRÁCTICA

Ejemplos

AGENDA

AGENDA PARA PROCESOS DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA DE CUATRO DÍAS

Este proceso de planificación estratégica se diseño para una ONG de apoyo político educativo.   El director quiso combinar la planificación estratégica con la creación de equipo.

DÍA 1

Bienvenida y presentaciones (15 minutos).

Aportaciones del Departamento de Educación (20 minutos).

Preguntas / debates (20 minutos).

Aportaciones de la Asociación Nacional de Cuerpos de Gobierno escolar (20 minutos).

Preguntas / debate (20 minutos).

TÉ (15 minutes)

Resumen del facilitador (20 minutos).

Aclaración del análisis de problemas—en grupos (30 minutos).

Aclaración del análisis de problemas—plenaria (30 minutos).
ALMUERZO (45 minutos)

Ejercicios de creación de equipo—valores personales según la educación (45 minutos).
Aportación individual resumida (trabajo preparatorio)—presentado por el oficial del proyecto y el administrador superior (25 minutos).
Respuestas (15 minutos).

Presentación del evaluador externo (45 minutos).

Debate de las conclusiones y recomendaciones—grupos reducidos (30 minutos).

Debate de las conclusiones y recomendaciones—plenaria (30 minutos).
Modo de seguir adelante—resumen del director (20 minutos).
Fin del día 1

DÍA 2

Análisis FADO—grupos (30 minutos).
Análisis FADO—plenaria (30 minutos).
Aclaración de los parámetros de planificación—presentado por el director de programas (15 minutos).
Aclaración de los parámetros de planificación—grupos reducidos (30 minutos).
Aclaración de los parámetros de planificación—plenaria (15 minutos).
Identificación de asuntos críticos—plenaria (30 minutos).
TÉ (20 minutos)

Desarrollo de la declaración de la visión –grupos (30 minutos).
Desarrollo de la declaración de la visión—plenaria (30 minutos).
Desarrollo de un consenso sobre los valores—plenaria (30 minutos).
ALMUERZO (1 hora)

Preparación de la declaración de la misión—grupos (20 minutos).
Preparación de la declaración de la misión—plenaria (25 minutos).
Aclaración del objetivo final—plenaria (20 minutos).
Consolidación por el facilitador—hasta dónde se ha llegado (30 minutos).
Aclaración del objetivo inmediato—grupo (20 minutos).
TÉ (20 minutos)

Aclaración del objetivo inmediato—plenaria (20 minutos).
Comprensión de la lógica vertical de la planificación estratégica (30 minutos).

Trabajo nocturno—equipos para desarrollar un nuevo logotipo para la organización.
Fin del día 2

DÍA 3

Presentación de logotipos (45 minutos).

Áreas de resultados clave—aportaciones—facilitador (30 minutos).
Áreas de resultados clave—trabajo de grupo (3 horas).
TÉ (30 minutos)

Áreas de resultados clave—trabajo de grupo (continuación).
ALMUERZO (1 hora)

Áreas de resultados clave—presentaciones plenarias (2 horas).
TÉ (30 minutos)

Consolidación por el director—cuál es la estrategia (30 minutos).
Fin del día 3

DÍA 4

Respuestas a la estrategia—trabajo de grupo (30 minutos).
Respuestas a la estrategia—plenaria (30 minutos).

La forma sigue a la función: ¿cómo deberíamos organizar nuestro trabajo?—trabajo de grupo para producir organigramas (1 hora).

La forma sigue a la función—presentaciones plenarias y consenso sobre la estructura (1 hora).
TÉ (20 minutos)

Implicaciones de la estructura—trabajo de grupo (30 minutos).
Implicaciones de la estructura—plenaria (30 minutos).
Identificación de los problemas potenciales—plenaria (30 minutos).
ALMUERZO (1 hora)

Tratamiento de problemas: estrategias de supervivencia—grupos (1hora).
Tratamiento de problemas: estrategias de supervivencia—plenaria (30 minutos).
Consolidación por el facilitador—facilitador (30 minutos).
Respuesta sobre el proceso (30 minutos).

CLAUSURA

TÉ

Fin del día 4
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