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Introducción: Propósito del Tema

Las expectativas que ha despertado el siglo XXI han desencadenado, desde hace varios años atrás, un sinnúmero de previsiones y pronósticos sobre lo que será su significado para la humanidad y su impacto en el desarrollo de la misma. Se dice que es el “siglo del conocimiento”, el “siglo de la información y las comunicaciones”, el “siglo de la tecnología”, el “siglo de los servicios”… 

El escenario en el que han de ocurrir la gran mayor parte de los desarrollos esperados, sin lugar a duda, es el sector empresarial. Las empresas del siglo XXI son y serán empresas de avanzada, con estructuras y estrategias que difieren sustancialmente, incluso de aquellas de las últimas décadas del siglo pasado. La globalización y sus drásticas exigencias de calidad, atributos y precio, han convertido a los conceptos de crecimiento y competitividad en verdaderos requisitos de supervivencia. Estos conceptos, derivados de los altamente dinámicos e incrementales requerimientos de los mercados actuales, determinan nuevos retos para la gerencia, la producción y el servicio, que solamente pueden ser enfrentados con éxito por organizaciones que aprenden al ritmo de las necesidades, innovan constantemente y atienden a sus clientes con proactividad y de mejor manera que sus competidores, excediendo sus expectativas. Esto es, que son capaces de convertir sus fuentes de ventajas competitivas en vigorosos factores clave de éxito.  
Un análisis breve del sector productivo ecuatoriano nos posibilita identificar fácilmente las grandes deficiencias que hoy existen, especialmente en las pequeñas y medianas empresas, comparándolas con sus similares extranjeras, aún de países vecinos: la ausencia de políticas de producción efectivas, la carencia total o parcial de técnicas administrativas y productivas modernas, las débiles e informales estructuras de gestión operativa, la virtual inexistencia de procedimientos de análisis para la mejora, la tenaz resistencia al cambio de ciertas conductas laborales, la tendencia a mantener administraciones centralizadas, la indefinición e incompetencia de determinados niveles de mando, etc. Estas y otras circunstancias, indefectiblemente terminan propiciando la ocurrencia de deficiencias organizacionales a niveles estructural y funcional, que vuelven a las empresas altamente vulnerables ante cualquier cambio tecnológico, técnico, político, económico, y por cierto, competitivo.

El éxito de la gestión empresarial se basa principalmente en el desarrollo de fortalezas personales y organizacionales relevantes, que permitan la acertada y oportuna toma de decisiones estratégicas y tácticas y la adecuada gestión de los medios y recursos humanos, tecnológicos, informáticos y materiales disponibles.

Frente a estos graves retos, la única alternativa es: ser una organización de categoría mundial, que fundamenta su accionar en una estrategia corporativa de excelencia, basada en el conocimiento minucioso de su mercado y en sus fortalezas para planificar a largo y corto plazo, servir a sus clientes y mejorar continuamente, siempre con los más altos estándares del mercado.
Descripción 

El presente trabajo de investigación consiste en el levantamiento de información secundaria y terciaria, su análisis, procesamiento y sistematización, con fines de elaboración de las guías metodológicas para realizar la planeación estratégica o de largo plazo, y la planeación táctica o de corto plazo, de una organización empresarial de cualquier naturaleza y magnitud, pública o privada, de manufactura o servicios, de administración o regulación.

El trabajo inicia con un estudio descriptivo y analítico, a manera de fundamentación teórica, de los conceptos siguientes:
· Gestión estratégica,

· Directivo – líder, y
· Planeación estratégica y táctica.
A continuación se revisa la más importante herramienta de sustento de la planeación estratégica y táctica, el análisis situacional, a través del cual se obtiene información real y relevante sobre los siguientes aspectos principales:

· El capital humano de la empresa,
· Los productos y/o servicios que ofrece,

· El mercado al que atiende,

· Los precios o retribuciones que establece por sus productos y/o servicios,
· Las instalaciones y recursos productivos que emplea,

· Su crecimiento y competitividad, 

· Sus finanzas y rentabilidad,
· Sus sistemas y mecanismos informacionales y comunicacionales,

· El proceso de toma de decisiones,

· El tratamiento de sus contingencias estratégicas.
Aquí inicia el estudio del proceso de planeación, con el planteamiento del direccionamiento estratégico de la organización, mismo que típicamente consiste en la definición de los siguientes aspectos básicos, propios del pensamiento estratégico de la alta dirección:

· Los valores estratégicos organizacionales,
· La visión,

· La misión, y, 

· La estrategia corporativa.
Se examina entonces el proceso de planeación estratégica o a largo plazo de la organización, aplicando un procedimiento desarrollado por el autor, a partir de una sistematización de George Morrisey (Morrisey, 1996) adaptada a las necesidades y realidades de nuestro País. Se estudian los siguientes aspectos principales: 
· Las áreas estratégicas críticas de la empresa,
· Los asuntos estratégicos críticos: fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas,
· Los objetivos estratégicos,
· Los indicadores de desempeño claves,

· Una versión simplificada de cuadro de mando, aplicado a la planeación estratégica, y,

· Los planes estratégicos.
En la última parte del trabajo se examina la planeación táctica o a corto plazo, asimismo, a través de una propuesta adaptada de la sistematización de Morrisey. Se analizan los siguientes aspectos fundamentales:

· Los objetivos a corto plazo, y,

· Los planes operativos anuales.
Se concluye con la propuesta de guía metodológica para la realización de la planeación estratégica y táctica, consistente en una secuencia procedimental de pasos, que facilitan el desarrollo sistemático y organizado del proceso de planeación organizacional, estableciendo relaciones de causa – efecto entre cada uno de sus elementos constitutivos. 

A continuación se incluye un mapa que muestra el proceso de planeación estratégica y táctica en su integralidad, y un esquema gráfico que dimensiona el contexto de este proceso y permite observar la relación jerárquica que se propone para sus componentes principales.
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Análisis General
1.1. Conceptualizaciones de la gestión y la planeación estratégica
A manera de introducción se propone un breve protocolo de conceptos útiles para el trabajo que sigue.

· ¿Qué es la gestión estratégica?
Parafraseando el pensamiento de Allan J. Magrath de que la estrategia efectiva es aquella que combina la eficiencia del esfuerzo con la eficacia de la acción, se puede afirmar que, la mejor estrategia es aquella que, haciendo uso óptimo de los recursos con que se cuenta, logra los objetivos que se deben alcanzar para potenciar el rendimiento de la organización.

Este es el propósito central de la gestión estratégica, en todas las organizaciones empresariales del mundo. Pero ¿qué es la gestión estratégica? En términos simples se la puede conceptualizar como un conjunto planificado y sistemático de decisiones y acciones gerenciales y operativas, que establecen las bases del crecimiento y la competitividad organizacionales, a largo plazo.
Para que la gestión pueda denominarse estratégica, es necesario que satisfaga al menos las siguientes condiciones:
· Que sea de competencia de la alta dirección,
· Que sea de naturaleza corporativa y ataña a la definición macro de la organización,
· Que su horizonte de planeación sea de largo plazo, y,

· Que vincule a la organización con su entorno.
Es de aceptación generalizada, que un proceso de gestión estratégica típico de una organización, en la actualidad, contemple básicamente las siguientes etapas secuenciales: 
· El análisis situacional, interno y externo, de la empresa,
· La elaboración de la planeación estratégica y la planeación táctica,
· La implementación de los planes a largo y corto plazo elaborados, y,
· La obtención de retroalimentación, la evaluación de resultados alcanzados y la procura del mejoramiento continuo.
La segunda y tercera etapas conforman lo que tradicionalmente se ha denominado dirección estratégica de la empresa.

· ¿Cuál es el perfil del directivo - líder?

La figura clásica del gerente ha sido sustancialmente transformada en los “tiempos de la posmodernidad” y hoy su perfil es el de un directivo – líder, dotado de fortalezas para desempeñarse con éxito como estratega, organizador y, por supuesto, como líder.
Es posible proponer al menos los siguientes aspectos característicos del desempeño del directivo – líder:
· Establece correctamente las prioridades para la toma de decisiones,
· No delega lo indelegable y viceversa,
· Exige en la medida de lo requerido,
· Actúa con proactividad y oportunidad,
· Se informa bien antes de actuar,
· Se compromete en la medida de lo posible,
· Se ocupa solamente de lo necesario,
· Tiene claras las opciones para superar el fracaso y sabe administrarlo,
· Está calificado para su desempeño, 
· Toma decisiones adecuadas y es justo,
· Disfruta de su trabajo.
En este contexto, sus responsabilidades principales son las siguientes:
· La selección y promoción del capital humano,

· La planeación de la estructura de la empresa,
· El desarrollo de la estrategia corporativa,
· El  establecimiento de los objetivos y las metas organizacionales,
· El planteamiento de las políticas y las normas,
· El fortalecimiento de la cultura y el clima laboral,
· La gestión del capital de trabajo,

· El acondicionamiento de las instalaciones y la infraestructura física,
· El establecimiento de los procesos, métodos y procedimientos de trabajo,
· El liderazgo de la planificación, la ejecución, el control y el mejoramiento continuo, y,
· El aseguramiento del flujo adecuado de la información y las comunicaciones.
En definitiva, el directivo – líder está preparado para trabajar con efectividad, organizando, planeando, ejecutando, controlando y liderando esquemas de gestión integrados por personas, estructuras y estrategias.

· ¿Qué es la planeación estratégica y táctica?

Sobre la base del conocimiento desarrollado y de su aplicación práctica en la actualidad, se puede aseverar que la planeación estratégica y táctica es un proceso sistemático y secuencial, a través del cual, los miembros representantes de todos los niveles de gestión de una organización, prevén el futuro de ésta y plantean las estrategias, acciones, procedimientos y requerimiento de recursos, para alcanzarlo.
Es conveniente tener en cuenta los siguientes aspectos de importancia de la planeación estratégica y táctica:
· Se trata de un proceso que, a partir del direccionamiento estratégico (basado en el pensamiento estratégico) de la organización, define objetivos, estrategias y planes y propone resultados a lograr en plazos determinados.
· Se interesa en el futuro de las decisiones que se toman en el presente.
· Se fundamenta en la actitud y el comportamiento de las personas, soportados en una sólida cultura organizacional, e,
· Integra planes a largo, mediano y corto plazo.
En síntesis, la planeación estratégica y táctica persigue:
· Definir el direccionamiento estratégico de la organización,
· Impulsar el mejoramiento continuo o la reingeniería de procesos,

· Acelerar el crecimiento y elevar el rendimiento empresariales,
· Levantar y asignar recursos de manera planificada,
· Identificar y gestionar los asuntos estratégicos y tácticos,
· Concentrar esfuerzos en cuestiones estratégicas relevantes,
· Desarrollar un sistema de comunicación efectivo y funcional,
· Estructurar un esquema de referencia laboral para todos los ámbitos de la empresa,
· Realizar un análisis exhaustivo de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas,
· Establecer objetivos estratégicos y tácticos adecuados y realistas,
· Proponer un esquema de coordinación de la ejecución de todas las actividades relevantes, internas y externas,
· Mejorar la administración integral del trabajo,
· Asegurar la adaptabilidad de la organización a su entorno,
· Elevar el desempeño y la moral laboral de los empleados,
· Capacitar de manera apropiada al personal de todas las áreas de interés,
· Potenciar las ventajas competitivas de la empresa, y,
· Disminuir la incertidumbre en la toma de decisiones y en la implementación de acciones.
1.2. El análisis situacional de la empresa

En la estructura y desenvolvimiento operativo de la gestión estratégica moderna, se considera que el primer paso fundamental para su desarrollo efectivo, es la realización de un análisis situacional de la empresa, que genere información fiable y suficiente para soportar el trabajo de planeación.

Se puede afirmar que, el análisis situacional es el examen diagnóstico, minucioso y exhaustivo, de datos e información relevantes para la empresa, pasados y presentes, y la visualización de escenarios de empleo de estos para ensayar propuestas, a través de modelos realistas y efectivos, durante el proceso de planeación.

Para asegurar el más alto grado de validez del análisis, es necesario investigar con suficiente profundidad y alcance los siguientes aspectos:
· Las expectativas de grupos de interés externos (comúnmente denominados stakeholders),
· Las expectativas de sectores internos, especialmente directivos y empleados,

· El desempeño histórico de la empresa, sobre todo de los últimos cinco años.

· La situación integral actual de ésta, y,

· Las previsiones y pronósticos de crecimiento y desarrollo de la organización, para al menos los próximos cinco años.

Los propósitos fundamentales que se pretende alcanzar con este análisis de situación, son los siguientes:

· Identificar y analizar las tendencias, fuerzas y fenómenos claves del entorno que tienen y tendrán un impacto decisivo en la formulación e implementación de estrategias y planes organizacionales.
· Aclarar la situación integral pasada y presente de la empresa y las circunstancias de desempeño que enmarcan su vida corporativa.

· Sistematizar la información relevante levantada, de manera que pueda soportar adecuadamente el proceso de planeación estratégica y táctica.
Los aspectos del análisis es conveniente que sean clasificados en ámbitos específicos de interés, para viabilizar su tratamiento. 

1.3. El direccionamiento estratégico de la empresa

Una vez que se cuenta con la información necesaria, recopilada durante la fase de diagnóstico situacional, se define el direccionamiento estratégico de la organización, recogiendo el pensamiento estratégico de la alta dirección y configurando, con el empleo de una gran dosis de intuición y algo de análisis, la perspectiva estratégica para el futuro.

El direccionamiento estratégico es un referente de pensamientos y propuestas de acción, producto del convencimiento que tiene la alta dirección sobre el rol que debe cumplir la organización en el tiempo y el espacio, cuyo propósito es orientar el destino de la misma, constituyéndose en la base de la planeación estratégica y táctica, la toma de decisiones consistentes y la evaluación de los resultados que se obtengan.

La definición del direccionamiento estratégico es una cuestión más de arte que de ciencia y se trata de una responsabilidad de la alta dirección de la empresa, contando con el compromiso y la participación interactiva de todos los involucrados. Una vez establecido este direccionamiento, debe ser comunicado a todos los sectores de interés.
Los elementos fundamentales del direccionamiento estratégico son los siguientes:

· Los valores estratégicos organizacionales,

· La visión,

· La misión, y,

· La estrategia corporativa.
· ¿Qué son los valores estratégicos?
Los valores estratégicos son convicciones filosóficas de los directivos de la organización, compartidos por todos los miembros de la misma y sus sectores de interés. Se trata de un conjunto de supuestos, hábitos, costumbres, saberes, destrezas, habilidades, tendencias, etc., promovidos por la alta dirección, que conforman la “personalidad” de la organización y que define la cultura de la misma.
Los principales propósitos que comúnmente pretenden alcanzar los valores estratégicos de una empresa son los siguientes:
· Constituirse en vínculos que conecten la visión con la misión y establezcan coherencia entre ellas, las estrategias y los planes de trabajo.
· Servir como base al formular y aplicar la visión, la misión, la estrategia corporativa, los planes a largo plazo y los planes tácticos.
· Precisar las tolerancias adecuadas y los ámbitos de aplicación de los esfuerzos que realice la organización.
· Identificar los tipos de actividad en los que debería intervenir la empresa y aquellos en que no.
· Incorporar personal idóneo.
· Servir de referencia para la formulación de políticas y estrategias gerenciales.
· Establecer y ejecutar el trabajo en función de prioridades.
· Fijar expectativas de crecimiento y competitividad y comunicarlas a todos.
· ¿Qué es la visión?

La visión es la representación mental de la manera cómo la alta dirección aspira que la organización sea vista en un futuro determinado, por clientes, empleados, propietarios, competidores, otros sectores de interés y la sociedad en general.
La declaratoria de la visión es el elemento más importante e inicial del proceso de planeación estratégica y táctica y de la gestión estratégica en general.
Los principales propósitos que persigue la visión de la organización son los siguientes:
· “Mirar hacia fuera de la organización”, con la aspiración de modelar convenientemente su futuro,
· Constituirse en la esencia de lo que se aspira que llegue a ser la organización,

· Ser una propuesta concreta de retos y una inspiración de logros de crecimiento y competitividad,

· Representar el punto de consenso de las expectativas de todos los interesados, y,
· Convertirse en la guía máxima que defina el rumbo que ha de tomar la organización, orientando la toma de todas las decisiones estratégicas.
· ¿Qué es la misión?

La misión es la descripción de la razón de existir de la organización en el tiempo y de sus dimensiones estratégicas principales.
La misión tiene los siguientes propósitos principales:

· Constituirse en la guía fundamental para la toma de todas las decisiones organizacionales trascendentales,
· “Mirar hacia dentro de la organización” facilitando el enfoque de los esfuerzos hacia el logro de su propósito máximo,
· Establecer y mantener la consistencia y la claridad de los objetivos organizacionales que se planteen,

· Proporcionar un marco de referencia para la toma de decisiones estratégicas y tácticas relevantes,

· Propiciar una comunicación efectiva entre directivos, empleados, clientes, proveedores, otros sectores de interés y la comunidad en general, buscando lograr su comprensión y apoyo,
· Obtener el compromiso de todos los miembros de la organización, al definir de forma clara la macro-finalidad de ésta,

· ¿Qué es la estrategia corporativa?

La estrategia corporativa es la propuesta que determina el rumbo con el que la organización necesita avanzar para, en cumplimiento de su misión, alcanzar su visión, en relación de causa – efecto, así como también los mecanismos, acciones y recursos requeridos para lograrlo. 

Se puede plantear los siguientes propósitos principales que la estrategia corporativa busca alcanzar:

· Proveer una base sólida para la toma de decisiones orientadas en la dirección adecuada,

· Ayudar a evitar tendencias equivocadas en la orientación estratégica,

· Impulsar el logro de la misión y la visión,
· Contribuir a alcanzar acuerdos comunes entre intra organizaciones,
· Optimizar el empleo del tiempo, el esfuerzo y los recursos,
· Elevar la imagen corporativa y el interés de inversores y otros sectores,
· Aclarar el camino para todos y mejorar las perspectivas de éxito de la empresa.
1.4. La planeación a largo plazo

Esta etapa del trabajo de planeación es un proceso dinámico que, mediante intuición y análisis en partes iguales, determina las posiciones futuras que la organización aspira alcanzar a largo plazo, constituyéndose en una etapa intermedia entre la definición del direccionamiento estratégico y la planeación táctica.
Los propósitos que típicamente plantea la planeación a largo plazo son los siguientes:

· Mantener el enfoque de la empresa en el presente y el futuro,
· Traducir la misión, la visión y la estrategia corporativa, en planes viables a largo plazo, en el contexto de los valores estratégicos organizacionales,
· Fomentar la cultura de planeación, comunicación y coordinación organizacional,
· Asignar prioridades en el destino y utilización de los recursos de la empresa,
· Tomar decisiones con base en el juicio colectivo de todos los responsables, y,
· Promover el compromiso, la participación, el sentido de unidad y el apoyo mutuo entre todos los miembros de la organización.
Los elementos más importantes a ser establecidos en la planeación a largo plazo son los siguientes:

· Las áreas estratégicas críticas,

· Los asuntos estratégicos críticos,

· Los objetivos estratégicos,

· Los indicadores de desempeño claves, y,

· Los planes estratégicos.
· ¿Qué son las áreas estratégicas críticas?
Las áreas estratégicas críticas son ámbitos de gestión inmersos en la estrategia corporativa, dentro de los cuales se han de definir los asuntos estratégicos críticos y los objetivos estratégicos a alcanzar, en busca de la posición aspirada para la organización en el futuro.

Los propósitos principales que se pretende alcanzar con la identificación de las áreas estratégicas críticas son los siguientes:

· Definir convenientemente los aspectos de la misión, la visión y la estrategia corporativa a ser considerados en los planes a largo plazo,

· Gestionar organizadamente los asuntos estratégicos críticos de la empresa a través de ámbitos de responsabilidad definida, y,

· Asegurar que la planeación estratégica priorice ámbitos estratégicos de relevancia crítica para la organización.

· ¿Qué son los asuntos estratégicos críticos?

Los asuntos estratégicos críticos son factores relevantes contenidos en las áreas estratégicas críticas de la organización, que se espera influyan de manera determinante en el cumplimiento futuro de la misión, la visión y la estrategia corporativa.
Los propósitos que se aspira alcanzar a través de su estudio son los siguientes:

· Enfocar los asuntos de real impacto crítico en la vida futura de la organización,

· Posibilitar el establecimiento de objetivos estratégicos, indicadores de desempeño claves y planes estratégicos de acción,
· Validar supuestos estratégicos acerca del futuro de la organización, para evitar la toma de decisiones prematuras o equivocadas,
· Facilitar la asignación de responsabilidades y optimizar el empleo de los recursos, e, 
· Integrar a las intra-organizaciones para lograr la unidad estratégica en la acción.
Típicamente, los asuntos estratégicos internos son: las fortalezas, o aspectos consolidados a favor con que cuenta la organización para generar el diferencial competitivo necesario para su desarrollo; y, las debilidades, o aspectos que requieren ser superados o potenciados para mejorar el desempeño organizacional y lograr competitividad.

Los asuntos estratégicos externos son: las oportunidades, o circunstancias que ocurren en el entorno y que, si se las aprovecha, tendrían un impacto positivo sobre la organización; y, las amenazas, o condicionantes del entorno que ejercerían influencia negativa sobre la organización, si esta no actúa para evitarlas.
· ¿Qué son los objetivos estratégicos?

Los objetivos estratégicos son descripciones, representativas y acotadas en el tiempo, de las posiciones estratégicas que la organización aspira alcanzar en un futuro, tentativamente de alrededor de cinco años, en el contexto de los asuntos estratégicos críticos.
Los principales propósitos que se persigue con el planteamiento de objetivos estratégicos con los siguientes:

· Establecer escenarios para gestionar, a través del esfuerzo interdisciplinario de los responsables, el logro de las posiciones futuras anheladas para la organización, derivadas del cumplimiento de la misión, la visión y la estrategia corporativa,
· Plantear resultados concretos a ser alcanzados (sin necesidad de precisar la manera en que lo serán), que podrían ser monitoreados a través de indicadores de desempeño claves,
· Permitir establecer los planes estratégicos de acción necesarios para alcanzar tales resultados,
· Posibilitar la formulación de metas específicas a ser alcanzadas (objetivos a corto plazo),

· Conseguir la satisfacción de los correspondientes asuntos estratégicos críticos, y,

· Constituirse en objetivos de la calidad, para fines de implementación y certificación del sistema de gestión de la calidad de la organización.
· ¿Qué son los indicadores de desempeño claves?

Los indicadores de desempeño claves, también denominados indicadores de gestión, son aspectos cuantificables, constitutivos de los asuntos estratégicos críticos, que se emplean con el fin de monitorear progresivamente el grado de consecución de los objetivos estratégicos.

Con el empleo de indicadores de desempeño claves se pretende lograr los siguientes propósitos principales:

· Identificar la(s) variable(s) específicas(s) y apropiada(s) que se medirá(n) en la procura de alcanzar cada objetivo estratégico,

· Posibilitar el levantamiento y procesamiento de información relevante sobre las evoluciones y tendencias de esas variables,

· Permitir el establecimiento y valoración de pasos específicos de acción para alcanzar los objetivos fijados,

· Evaluar el desempeño organizacional en función del nivel de logro de los objetivos y generar retroalimentación para fines de mejoramiento continuo, y,

· Facilitar la elaboración de un tablero de control y constituirse en indicadores de la calidad de la organización,

· ¿Qué son los planes estratégicos?

Los planes estratégicos son propuestas de trabajo que enfocan los asuntos estratégicos críticos y establecen las principales estrategias a desarrollar, las etapas o eventos, el cronograma y los recursos necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos.

Con su aplicación se pretende lograr los siguientes propósitos principales:

· Validar la ruta estratégica elegida por la organización y la factibilidad de lograr los objetivos estratégicos planteados,

· Establecer una base definida para realizar la auditoria de cumplimiento de los objetivos estratégicos y el planteamiento de correctivos,

· Asegurar que las actividades planificadas se cumplan sistemática y cronológicamente,

· Determinar los enlaces, interdisciplinarios y de responsabilidades, requeridos para su éxito y comunicar a los interesados las expectativas generadas, y,

· Ofrecer planteamientos amplios que permitan la elaboración de planes operativos anuales a partir de las estrategias, etapas o eventos propuestos en ellos.

1.5. La planeación táctica

La planeación táctica constituye comúnmente la última etapa de la labor de planeación organizacional. Es un proceso operativo que, con la participación concurrente de los involucrados, define con claridad qué es lo que pretende lograr la organización en el corto plazo –generalmente anual–, cómo, cuándo y dónde lo hará, y quiénes serán los responsables de ello. Es decir, establece los mecanismos y acciones necesarios para llevar a cabo la misión, la visión, la estrategia corporativa y la planeación a largo plazo.

Los principales propósitos que se aspira alcanzar con la ejecución de la planeación táctica son los siguientes:

· Asegurar la compatibilidad de los resultados a corto plazo con la gestión a largo plazo, a través de un proceso iterativo de planeación anual,
· Posibilitar un enfoque de planeación anual, fundamentalmente interno, específico y detallado, y garantizar la comunicación efectiva entre los miembros de la organización y los centros de trabajo,
· Ayudar a definir las principales líneas de actuación y un lenguaje común de trabajo,
· Facilitar otras labores detalladas de planificación y presupuestación (generalmente la planeación táctica es elaborada al final del año anterior), y,
· Promover el trabajo en equipo y la conformación y el funcionamiento de intra-organizaciones.
Los elementos básicos de la planeación táctica son los siguientes:

· Los objetivos a corto plazo, y,

· Los planes operativos anuales
· ¿Qué son los objetivos a corto plazo?
Los objetivos a corto plazo son declaraciones de intención de resultados alcanzables y medibles que se debe lograr dentro de un año, y permiten cuantificar el rendimiento de la organización, en el contexto de los correspondientes objetivos estratégicos.

Los propósitos principales de su gestión son los siguientes:

· Constituirse en el punto focal de cada uno de los planes operativos anuales,
· Ser el fin último que valida la pertinencia de los objetivos estratégicos y los planes estratégicos, y,
· Permitir la elaboración, implementación, seguimiento y control de los planes operativos anuales.
· ¿Qué son los planes operativos anuales?

Los planes operativos anuales son instrumento de trabajo que permite alcanzar los objetivos a corto plazo, en el contexto del correspondiente plan estratégico.

Los propósitos básicos que se persigue con el desarrollo de los planes operativos anuales son los siguientes:
· Definir claramente lo que se debe hacer para alcanzar los objetivos a corto plazo,
· Gestionar y validar los objetivos a corto plazo en cuanto a actividades, plazos, responsables y recursos necesarios, y,
· Servir como instrumento de comunicación entre todos los responsables e involucrados.
Actualización

La presente propuesta tiene la finalidad de ofrecer a los responsables e interesados en el proceso de gestión estratégica y particularmente a los miembros de los comités de planeación estratégica y táctica, una guía metodológica para el desarrollo sistemático, tanto de la planeación estratégica como de la planeación táctica, con el fin de que pueda ser utilizada como un instrumento de apoyo para la realización efectiva de este trabajo, con miras a contribuir al crecimiento infraestructural y competitivo de sus empresas.
A continuación el formato que se propone de esta guía metodológica:
GUÍA METODOLÓGICA PARA LA

PLANEACIÓN ESTRATÉGICA Y TÁCTICA DE LA ORGANIZACIÓN

[image: image2.png]A.OBJETIVOS
Se plantea el objetivo general y los objetivos especificos que se pretende alcanzar a través del
proceso de planeacion estratégica y tactica

B. ANALISIS SITUACIONAL
Lineamientos generales

- No existe una manera tnica de realizarlo; su disefio, contenido, aplicacion y empleo
dependen de la naturaleza, magnitud, estructura y estrategias, propias de la organizacion

- Su alcance debe cubrir todos los aspectos relevantes de la organizacion y su vinculacion
externa, y,

- Es deseable efectuarlo de manera periddica, para fines no sdlo de planificacion, sino también
de seguimiento, control y mejoramiento continuo

Formato de cuestionario referencial para el levantamiento de la informacion requerida, que contiene
preguntas que deben ser adaptadas a las particularidades de cada empresa

ANALISIS SITUACIONAL

Capital humano

1

Disponemos del personal necesario e idaneo?

Qué mecanismos empleamos para promover el desarrollo_organizacional?

2.
3.

¢Nuestras prestaciones cumplen con la ley y son comparables con las de nuestros
competidores?

7

£Qué percepcion tiene nuestro personal de nuestras prestaciones?

H

Existen planes de incentivos, reconocimiento y/o promocién?

Productos / Servicios

5.

Cules son nuestros productos / servicios por 1os cuales 105 clientes acuden a nosotros?

7.

£Cuél es la proporcién de nuevos productos / servicios en nuestra cartera de productos /
servicios?

8

¢Cuéles son nuestros planes para desarrallar Nuevos productos / servicios?

9

Qué valor agregado proporcionamos a nuestros productos / servicios?

10__ ¢Cudles son los productos / servicios més rentables y menos rentables que ofrecemos?

Mercado





[image: image3.png]T1._¢Qué mercado(s) atendemos?

12._¢Quiénes son nuestros clientes?

134 Qué mercado(s) nueva(s) deberiamos atender?

14._¢Qué percepcion tienen nuestros clientes de nuestra imagen corporativa?

15._4Cual es nuestra participacion de mercado?

Precios o retribuciones

76._4Como establecemos nuestros precios o retribuciones?

17._¢Con qué criterios revisamos nuestros precios o refribuciones?

18._¢Son satisfactorios nuestros precios o refribuciones con relacion a nuestros costos totales?

19._4Como se relacionan nuestros precios o retribuciones con la calidad de nuestros productos?

20__¢Qué percepcion fienen nuestros clientes de nuestros precios o retribuciones?

Instalaciones y recursos

21_Disponemos de las istalaciones necesarias y adecuadas?

22 Tenemos acceso a los equipos € instalaciones_disponibles para nuestro sector empresarial?

23 Tenemos sistemas, procesos y métodos actualzados y efectivs?

24 Tenemos control sobre Ia productividad, productos obsoletos e impactos ambientales?

25_¢Incorporamos nueva tecnologia con la frecuencia necesaria?

Crecimiento y competitividad

26, ¢Como esta la calidad de nuestros productos comparada con Ia calidad de I0s productos de
nuestra competencia?

27 ;Cémo esta la calidad del servicio a nuestros clientes comparada con Ia calidad del servicio
de nuestra competencia?

28, ¢En qué se diferencian nuestros productos y el Servicio a nuestros clientes de 1os productos y
servicio de nuestra competencia?

29, ,Como estan nuestros precios y términos de venta comparados con 10s precios y términos de.
venta de nuestra competencia?

30, ¢Existe calidad, cumplimiento y flexibiidad en nuestros tiempos y condiciones de entrega, en
comparacion con los tiempos y condiciones de entrega de nuestra competencia?

Finanzas y rentabilidad

31. ¢ Cudl es nuestra capacidad de reaccion frente a necesidades de crecimiento en condiciones
de recesion?

32 ;Cudles es nuestra situacion de liquidez y de estructura de capital?





[image: image4.png]33

¢A qué riesgos financieros estamos expuestos?

34

£Qué controles se mantienen sobre capital, iquidez, activos, deuda e inventarios?

35

;Cul es la tendencia de nuestra rentabilidad?

Informacién y comunicacion

36. {Cudles son nuestras fuentes de informacion sobre el entorno y los medios de comunicacion
que empleamos?

37.¢Cémo seleccionamos, priorizamos y optimizamos el uso de la informacion y la
comunicacion?

384 Conocemos el indice costo—efectividad de Ia informacion y la comunicacion?

39 4Cudl es la efectividad de nuestros sistemas computacionales?

40__;Cudl es la efectividad de nuestros sistemas informacionales y comunicacionales?

Toma de decisiones.

41

2Cémo se estructura el proceso de toma de decisiones?

42

Quién(es) toma(n) las decisiones claves para nuestra organizacion?

43

Cémo se establecen [0s criterios para la toma de decisiones claves?

4

£Comoinfluye la informacion relevante con que se cuenta en las decisiones que se toman?

45

Cémo se podia mejorar la efectividad de las decisiones que se toman?

Contingencias

6

2Qué acciones se tomarian si ocurrieran cambios crficos en nuestro personal?

7.

£Qué acciones se tomarian i ocurrieran cambios crficos en 0s requerimientos de nuestos
productos / servicios?

8

¢ Qué acciones se tomarian si ocurrieran cambios criticos en el mercado?

49

£ QUE acciones se tomarian si ocurrieran cambios criticos en nuestra productividad y
competitividad?

50.

£Qué acciones se fomarian si ocurrieran cambios orficos en Nuestro desempeno ambiental?

C. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO
C1. VALORES ESTRATEGICOS
Lineamientos generales

Se identifican los valores que posee la organizacion y que tendrén impacto significativo en el
futuro de la misma,

Se define cada valor (o dimension) con una frase breve y precisa, en tiempo presente, que
establece la posicién de la organizacion sobre el mismo (o caracterizacion),





[image: image5.png]- Debe existir un acuerdo general, claro y abierto, sobre los valores estrategicos que se
declaran
- Es mandatorio que se garantice que cada valor quede evidenciado en la actuacion diaria de
todo el personal de la empresa,
- Es conveniente su publicacion
Matriz para la definicion de los valores estratégicos

DEFINICION DE LOS VALORES ESTRATEGICOS

DIMENSION NI M CARACTERIZACION

- Se establece calificaciones desde NI = no importante, hasta M = muy importante.
- Los valores que han merecido la calificacion M, son considerados valores estratégicos de la
organizacion





[image: image6.png]C2. VISION
Lineamientos generales:

El punto de partida para la definicion de la vision son los valores estratégicos de la
organizacion, y debe ésta evidenciar total coherencia con ellos,

Debe representar la creacion mental de la realidad empresarial que se desea construir en un
plazo determinado,

Ha de incluir el proposito trascendente que se persigue con esa realidad mentaimente
creada,

Representa la principal referencia parala definicion de la mision de la empresa,

Asume que todo es posible, bajo determinadas condiciones,

Ha de ser breve, amplia, creativa, motivadora, facil de comprender, aceptar y recordar,

Su naturaleza es casi por completo intutiva y referencial, y debe ser compartida y
comunicada a todos los interesados.

Conocimiento requerido para establecer Ia vision:

A dénde aspiramos llegar y qué deseamos alcanzar en un plazo determinado?
£Qué es clave para el futuro de nuestra organizacion?

£Qué contribucidn diferencial a la sociedad deberemos hacer en el futuro?

£Qué impactos produciran en nuestra organizacion: la tecnologia, los requerimientos y
expectativas de clientes y las condiciones de mercado y del entomo?

¢Cudles seran nuestras principales maneras de competir?

¢Cuéles seran nuestras posiciones sobre: clientes, mercados, proveedores, competitividad,
productividad, rendimiento, crecimiento, tecnologia, calidad, personal, etc.?

¢Cuél sera nuestra mayor oportunidad de crecimiento?

£Qué atractivos ofreceremos a quienes sean parte de nuestra organizacion?

€3. MISION
Lineamientos generales:

El punto de partida para la definicion de la mision es la vision de la organizacion, y precisa o
que se debe hacer y cumplir para alcanzarla,

Debe tener absoluta coherencia con los valores estratégicos de la empresa,

Podria contener una afimacion de base, sequida de sus fundamentaciones,

Sus elementos més importantes son: el concepto de la organizacion, la naturaleza de la
actividad que desarrolla, su ‘razon de ser’, los beneficiarios del trabajo que realiza y las
maneras a través de las cuales crea valor, es decir, las dimensiones estratégicas principales
de la empresa.

Se recomienda revisarla cada afio y reformularla cada tres o cuatro afios o cuando sea
necesario hacerlo,

No debe incluir algo que no pueda ser respaldado con acciones y es deseable que no
abarque mas de una media pagina,

Debe ser compartida por y comunicada a todos los interesados,





[image: image7.png]Conocimiento requerido para establecer la mision:

ZEn qué actividad(es) estamos?
£En qué actividad(es) deberiamos estar?

ZEn qué actividad(es) no deberiamos estar?

Por qué y para qué existe nuestra organizacion?

¢ Cudles son nuestras ventajas competitivas?

¢Cudles son y cudles deberian ser nuestros productos?

Cudl es y cual deberia ser nuestro mercado geografico?

¢Quiénes son y quiénes deberian ser nuestros clientes?

£Cudl es y cual deberia ser nuestro canal de distribucion?

£Cudl es y cual podria ser la evolucidn de nuestro sector empresarial?

Cudles son y cusles deberian ser nuestros intereses sobre crecimiento y compefitividad?
£Qué consideraciones hacemos sobre nuestros recursos organizacionales y cmo creamos
valor?

;Qué consideraciones hacemos sobre nuestros accionistas, empleados, proveedores,
organismos superiores, otros stakeholders y la sociedad en general?

C4. ESTRATEGIA CORPORATIVA
Lineamientos generales:

La estrategia corporativa es una propuesta esencialmente intuitiva, basada en los valores

estratégicos, la mision y la vision de la organizacion,

Constituye un instrumento de trabajo que fusiona los conceptos de mercado, empresa y valor

agregado,

Sus elementos principales son los siguientes:

~ La fuerza impulsora, es el factor principal que afecta a todas las decisiones importantes
que influyen en el futuro de la organizacion, y,

~ Los Factores clave de éxito, son los tres o cuatro factores con los subsiguientes niveles
de prioridad.

Se recomienda revisar la estrategia corporativa con la frecuencia con que se requiera

hacerlo.

Conacimiento requerido para establecer la estrategia corporativa:

¢Cudles son las tendencias mas importantes en nuestro sector empresarial?
Quignes seran nuestros clientes a futuro?

£Como llegaremos a ellos?

¢Quignes seran nuestros competidores?

£Qué aspectos de nuestra organizacion tienen el mayor potencial de desarrollo?
£Qué aspectos rezagados deberian ser potenciados?

£Qué aspectos deberian reducirse o eliminarse?

£Qué competencias humanas o técnicas deberian fortalecerse?

¢Cudles deberian ser a futuro los atractivos de nuestra organizacion?





[image: image8.png]Procedimiento para establecer la estrategia corporativa:

Definir los factores estratégicos que afectan al enrumbarmiento de la organizacion
Establecer su grado de importancia.

Determinar la fuerza impulsora de la organizacion.

Precisar los factores clave de éxito,

Plantear la declaratoria de estrategia corporativa considerando la fuerza impulsora y los
factores clave de éxito identificados

La fuerza impulsora o al menos uno de los principales factores clave de éxito, debe ser una ventaja
competitiva de la empresa, real o potencial.
Matriz para la identificacion de la fuerza impuisora y los factores clave de éxito

DEFINICION DE LOS FACTORES ESTRATEGICOS
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[image: image9.png]Se comparan entre si, uno a uno, las importancias relativas de todos estos factores
estratégicos, colocando el nimero 1 en el casillero respectivo, silaimportancia del factor que
esta en una fila es mayor que la del factor con el que se compara y que esta en una
columna; y el 0, si ocurre o contrario,

Solamente se emplea la matriz triangular superior ~con fondo blanco-,

En la fila “total general” se suman los correspondientes valores de las filas “verticales ceros’
y “fotal unos (que son los mismos de la Gltima columna). Esto se hace debido a que, la
mayor importancia en filas esta determinada por la sumatoria de nimeros 1, y la mayor
importancia en columnas, por el nimero de ceros. La matriz est elaborada en Excel y
contiene las formulas de calculo.

En la fila “grado de importancia’ se colocan nimeros que indican la importancia relativa de
los factores estratégicos: 1 corresponde al mayor ‘“total general’, 2 al inmediatamente menor,
ete.

Se selecciona como fuerza impulsora al factor estratégico con el “grado de importancia’ 1, y
como factores clave de éxito, a los factores estratégicos con los siguientes grados.

D. PLANEACION ALARGO PLAZO
D1. AREAS ESTRATEGICAS CRITICAS
Lineamientos generales

Se seleccionan y definen las areas estratégicas de entre los ambitos de gestion de toda la
organizacion,

Las dreas definidas deben ser aquellas que constituyen el soporte principal de las
declaratorias de mision, vision y estrategia corporativa,
Estas areas generalmente requieren de participacion interdiscipiinaria para su gestion y
deben tener descripciones cortas y precisas.

Matriz para la definicion de las areas estratégicas criicas:





[image: image10.png]DEFINICION DE LAS AREAS ESTRATEGICAS CRITICAS

AREA ESTRATEGICA

PONDERACION

A|lB|C

OBSERVACIONES

Se establece ponderaciones desde A = muy importante, hasta G = poco importante,
Las areas estratégicas que han merecido la ponderacion A, son consideradas areas
estratégicas criticas de la organizacion

D2. ASUNTOS ESTRATEGICOS CRITICOS

Procedimiento para establecer los asuntos estratégicos criicos
Definir los asuntos estratégicos internos y externos,

Elaborar una matriz FODA y realizar el analisis FO, FA, DO, DA,

Calificar el “grado de importancia’ de los asuntos estratégicos internos: fortalezas y

debilidades.

Seleccionar los asuntos estratégicos criticos.
Los asuntos estratégicos deben ser definidos en el contexto de sus correspondientes areas
estratégicas criticas
Matriz para la definicion de los asuntos estratégicos






[image: image11.emf]ÁREA ESTRATÉGICA CRÍTICA ASUNTO ESTRATÉGICO

FORTALEZAS:

DEBILIDADES:

OPORTUNIDADES:

AMENAZAS:

DEFINICIÓN DE LOS ASUNTOS ESTRATÉGICOS


[image: image12.png]Matriz para la valoracion de los asuntos estratégicos:

VALORACION DE LOS ASUNTOS ESTRATEGICOS

ASUNTO ESTRATEGICO P OHDERACION OBSERVACIONES
FORTALEZAS:
DEBILIDADES:

OPORTUNIDADES:

[AMENAZAS:





[image: image13.png]- Se establece ponderaciones desde A = muy importante, hasta C = poco importante,
- Los asuntos estratégicos que han merecido la ponderacion A, son seleccionados para su
andlisis en una matriz FO, FA, DO, DA
Matriz FO, FA, DO, DA parala definicion de los asuntos estratégicos criticos

OPORTUNIDADES AMENAZAS

[GRADO DE IMPORTANCIA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

clelelelelelele|e]e]e]e]e|e[= = frotal





[image: image14.png]Las fortalezas y debilidades que tienen relacion directa y relevante con las oportunidades y
amenazas seleccionadas, reciben una calificacion de 1, mientras que aquellas que no la
tienen, merecen una calificacion de 0,

Se podria emplear las siguientes preguntas para valorar esa relacién:

~ ¢Nuestra fortaleza...contribuye a aprovechar la oportunidad...?

~ ¢Nuestra fortaleza. . contribuye a superar la amenaza...?

~ ¢Nuestra debilidad....contribuye a desaprovechar la oportunidad...?

~ ¢Nuestra debilidad...contribuye a intensificar la amenaza...?

En la columna “total’ se visualiza la sumatoria de las calificaciones de cada una de las
fortalezas y debilidades,

En la columna “grado de importancia” se colocan nimeros que indican la importancia relativa
de las fortalezas y debilidades: 1 para el mayor “total’, 2 para el inmediatamente menor, etc.
Se seleccionan las fortalezas y debiidades cuyos grados de importancia correspondan a
totales mayores a la mitad de la sumatoria maxima posible de puntos para cada asunto
estratégico interno.

Estas fortalezas y debiidades son consideradas asuntos estratégicos criicos de la
organizacion.

D3. OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Lineamientos generales:

Se redactalos objetivos estratégicos iniciando con un verbo en infinitivo y no deben ser

confundidos con actividades,

Estos deben ser

~ Pertinentes al tema y especificos en su proposito,

~ Medibles o al menos evaluables,

~ Realistas en sus aspiraciones y susceptibles de ser alcanzados,

~ Entendibles y aplicables en la practica,

~ Acotados en el iempo, es decir han de contar con un plazo determinado para ser
alcanzados.

Cuadro para la definicion de los objetivos estratégicos:





[image: image15.png]DEFINICION DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ASUNTO ESTRATEGICO CRITICO OBJETIVO ESTRATEGICO

D4. INDICADORES DE DESEMPENO CLAVES
Lineamientos generales

Los indicadores de desempefio claves pueden estar constituidos por variables absolutas o
por una relacion de variables

Identifican o que se ha de medir, no cuanto han de medir las variables ni como se ha de
medir,

Representan aspectos, de proceso y/o de resultados, que pueden monitorearse de manera
continua y satisfactoria,

El costo de su monitoreo no debe superar al valor de la informacion que ofrecen
Guadro para la definicién de los indicadores de desempefio claves





[image: image16.png]DEFINICION DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO CLAVES

OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR DE DESEMPENO CLAVE

C5. CUADRO DE MANDO
Lineamientos generales

El cuadro de mando es un instrumento que ofrece una panoramica integral de los aspectos
estratégicos de la planeacion, para faciltar su gestion

Identifica, interrelaciona y despliega las areas y asuntos estratégicos criticos, los objetivos
estratégicos, los indicadores de desempefio claves, las iniciativas estratégicas y los
presupuestos referenciales para el trabajo, con el fin de moviizar a los responsables en
unidad de accin

La idea es faciltar la comunicacion intema y Ia integracion de esfuerzos para la elaboracion
la coordinacidn, la ejecucion, el seguimiento y el control de los planes estratégicos y tacticos.
promoviendo la gestion y desarrollo integrales de la organizacion, alineada siempre con su
entorno.

Se facilita también la realizacion de auditorias de resultados, el analisis y la aplicacion de
estos,

El cuadro de mando hace uso de dos instrumentos caracteristicos: el mapa estratégico y el
tablero de control, para la creacidn de valor

Mapa estratégico
El mapa estratégico es una representacion visual que valida los objetivos estratégicos (o indicadores
de desempefio claves de la organizacion), mostrando sus relaciones de causa — efecto





[image: image17.png]Sobre Ia base de la propuesta de Robert Kaplan y David Norton (R. Kaplan y D. Norton, 2000), el
cuadro de mando puede ser estructurado en cuatro perspectivas basicas:

- Economica y financiera,

- Del cliente, stakeholders y medio ambiente,

- De procesos internos,

- De aprendizaje y crecimiento organizacional
Es conveniente construir el mapa estratégico ubicando los objetivos estratégicos (o indicadores de
desempefio claves) de manera que se establezca una secuencia de relaciones de causa — efecto,
ubicando en el nivel més bajo el objetivo (o indicador) que debe ser el primero en ser alcanzado
(causa raiz), y en el nivel mas ato, el uftimo (efecto final).
Para establecer las relaciones de causa — efecto entre objetivos (0 indicadores), puede emplearse
cualquier instrumento que facilte la priorizacion de opciones, como por ejemplo un diagrama de
causaraiz similar al siguiente:

Ejemplo de esquema para la elaboracion de un mapa estratégico:
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Tablero de control

El tablero de control es una matriz que integra la informacion basica mas importante sobre el proceso
de planeacion, posibiitando la efectiva elaboracion de los planes estratégicos, su difusion, su

implementacion y seguimiento y el control de los resultados que se obtengan.

Podria incluir los siguientes elementos, organizados en las cuatro perspectivas que plantea el mapa

estratégico:
- Areas y asuntos estratégicos criticos,
- Objetivos estratégicos,
- Indicadores de desempeiio claves,
- Iniciativas estratégicas, y,
- Presupuesto referencial de trabajo.
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Ds. PLANES ESTRATEGICOS
Lineamientos generales

Los planes estratégicos son propuestas amplias de trabajo a largo plazo, que pueden
convertirse en planes detallados de corto plazo, denominados cominmente planes operativos

anuales,

Exploran asuntos estratégicos criticos y proponen objetivos, estrategias y cursos de accion

apropiados

Establecen también los responsables de su ejecucion, los recursos y el cronograma de trabajo
e incorporan los medios de verificacion apropiados.
Formato para la elaboracion de un plan estratégico
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E. PLANEACION TACTICA
E1. OBJETIVOS A CORTO PLAZO
Lineamientos generales
- Los objetivos a corto plazo se conciben a partir del analisis de los objetivos estratégicos y los
planes estratégicos.
- Deben enfocar solamente lo que se aspira alcanzar, no la manera como se lo alcanzaré.
- Definen, de forma biunivaca y especifica, un solo resultado medible y alcanzable,
- Se plantean a parti del analisis de las estrategias, las etapas o los eventos consignados en los
planes estratégicos.
Se los redacta convencionalmente iniciando con un verbo en infinitivo
Guadro para la definicion d los objtivos a corto plazo
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Lineamientos generales:

La estructura de los planes operativos anuales podria ser similar a la de los planes

estratégicos,

De ser conveniente, pueden ser elaborados como planes funcionales, insertos en los

respectivos planes estratégicos,
- Podria emplearse uno de los siguientes criterios para establecer las actividades que

contendra el plan:

~Estructurar una serie de actividades, no necesariamente interrelacionadas, que conducen al
logro del objetivo a corto plazo,

~Aplicar un enfoque sistémico — analiico, empleando una serie de actividades
interrelacionadas,

~Proponer una serie de metas secuenciales cuya sumatoria constituye el objetivo a corto
plazo planteado.

Es necesario validar el disefio y alcance de los planes operativos anuales, analizando los

impactos que podrian tener sobre éstos los siguientes aspectos:

~Los planes estratégicos y otros planes,

~Las finanzas organizacionales,

~La disponibiidad y viabilidad de uso de los recursos,

~Latecnologia disponible y accesible,

~Los clientes, proveedores, competidores y otros stakeholders,

~Los organismos de control, regulacion y la administracion publica,

~Las condiciones ambientales y del entorno en general,

~Los factores aleatorios potenciales.







Conclusiones y recomendaciones

· Se establecen las conclusiones a las que se ha arribado, correspondientes a cada uno de los objetivos específicos planteados para el proceso de planificación estratégica y táctica.

· Se propone recomendaciones que se refieran a cada una de las conclusiones establecidas.

Discusiones

El entorno de alta intensidad competitiva que caracteriza a los mercados actuales y en el que tienen que desenvolverse todas las organizaciones empresariales, sin importar su naturaleza ni su magnitud, exige a éstas que de manera progresiva desarrollen múltiples fortalezas y capacidades para sortear con éxito la lucha competitiva y su necesidad de crecimiento.

Toda empresa debe continuamente crear valor para sus clientes, en una suerte de círculo virtuoso perpetuo: procurar que las expectativas de estos sean excedidas de mejor manera que lo hacen sus similares, para merecer la decisión de compra; pero es necesario contar con la decisión de compra para que, en un reiterado ciclo de innovación continua, tenga una nueva oportunidad de exceder sus expectativas.

Aquello es muy fácil de decirlo, pero no de hacerlo. Hoy en día, el concepto de competencia es sustancialmente diferente de lo que fue incluso en las últimas décadas. No es suficiente ser muy bueno, es necesario ser el mejor. Además, la otrora majestad de la producción, supremo combustible del vehículo del desarrollo social, está cediendo el paso al servicio, convertido hoy en día en el vehículo mismo del progreso. Ser muy bueno elaborando un producto, solamente es una condición de permanencia en el mercado, lograr la decisión de recompra o recomendación, derivada de la “fascinación” con el servicio pre y pos venta de ese producto, es el nuevo desafío.

La gestión estratégica empresarial debe asumir la responsabilidad de hacer frente a ese desafío, con determinación y acierto. El gerente del siglo XXI ha de constituirse en el primer servidor de su mercado, y por cierto, en el primer interesado en hacerlo de la mejor manera posible. La gestión estratégica moderna destina ingentes recursos y esfuerzos hacia ese propósito, contando con herramientas innovativas y efectivas de gran dinamia. 

La planeación estratégica y la planeación táctica constituyen piezas valiosas de este engranaje y su desarrollo y actualización en los últimos tiempos, a despecho de sus detractores y quizás gracias a ellos, está contribuyendo de manera importante a disminuir la incertidumbre de los ámbitos directivos de las organizaciones, en la toma de decisiones estratégicas. La aplicación de un proceso sistemático y secuencial de planeación, sustentado en el uso metódico de información fiable y actualizada, mejora notablemente la calidad y la productividad del trabajo, así como también su pertinencia y oportunidad.
La guía metodológica para la planeación estratégica y táctica de la organización, motivo del presente trabajo, se inserta en este contexto e intenta ser un modesto aporte al mejoramiento de la oferta productiva de las empresas. Mediante sus elementos constitutivos se desarrolla un proceso de análisis y síntesis muy amigable y ajustado a los requerimientos de la modernidad, que sin duda contribuirá a elevar la efectividad y el éxito de las decisiones.  
Recomendaciones

Las razones de orden académico y empresarial que han motivado la elaboración del presente trabajo, invitan a ir más allá, en la procura de contribuir, tanto como sea posible, al mejoramiento de los ambientes de producción y consumo. Bajo esta óptica se proponen las siguientes recomendaciones:

· Considerando que un sector mayoritario de las entidades productivas de nuestros países, particularmente las micro, pequeñas y algunas medianas, poseen esquemas precarios de organización y planificación, es importante hacer conciencia de la necesidad de robustecer la cultura organizacional en estos aspectos, propendiendo siempre al mejoramiento continuo de su productividad y su competitividad.
· Es útil reconocer que los planes y programas inflexibles y carentes de las holguras y tolerancias necesarias, lejos de ser herramientas de apoyo, son más bien óbices para la generación de valor, debido a que se instituyen como impedimentos para la creatividad y la innovación, requerimientos básicos estos para el crecimiento y la competitividad. Los planes y programas, para ser efectivos y valiosos, han de ser proactivos, permeables y adaptables a la dinamia de las conductas de consumo de los mercados y de la vida empresarial.
· Los planes estratégicos y tácticos, deben contribuir de manera evidente y directa al mejoramiento continuo de la calidad y la productividad de la producción y el servicio. La planeación estratégica y táctica, por consiguiente, ha de mantenerse atenta a los cambiantes requerimientos de la sociedad y a los avances científicos y tecnológicos, para mejorar continuamente sus propuestas y su efectividad.
· La planeación estratégica y táctica debe ser realizada en ambientes organizacionales adecuados y favorables. Es necesario contar con el convencimiento, el compromiso y el apoyo sin restricciones de la alta dirección. Debe tenerse además la participación motivada y proactiva de todo el personal involucrado, y ha de disponerse de los recursos económicos y materiales necesarios y suficientes.

· La guía metodológica elaborada propone el desarrollo de un procedimiento interactivo y sistemático de planificación que, para su aplicación práctica, requiere del trabajo sinérgico de todos los actores, participando en sesiones periódicas y contando con información válida y oportuna. 

· Es necesario conformar un Comité de Planeación Estratégica y Táctica, integrado por miembros pertenecientes a los estamentos organizacionales involucrados, capaces de liderar y coordinar el proceso de planeación, asegurando además el aporte de accionistas, directivos, empleados, clientes, proveedores, otros stakeholders y sectores sociales de interés.
Conclusión
Para finalizar, es pertinente puntualizar los siguientes aspectos, a manera de conclusión:

· Ha sido en verdad una experiencia enriquecedora el haber realizado este trabajo de análisis y de síntesis de toda la temática de la planeación estratégica y táctica, con el propósito de elaborar la guía metodológica que se presenta. La metodología diseñada por Atlantic International University ha permitido al autor, con varios años de ejercicio de la docencia universitaria y la consultoría empresarial en este tema, desarrollar nuevo conocimiento y nuevas técnicas para su aplicación práctica.
· El trabajo ha brindado la oportunidad de incorporar al proceso de planeación, herramientas desarrolladas en otros ámbitos del conocimiento, como el diagrama de causa – raíz, el mapa estratégico, el tablero de control y el esquema de planeación de la administración clásica.

· Se ha estructurado y propuesto un procedimiento metodológico secuencial, sistemático y amigable, que permite conducir el proceso de planeación de manera integral, desde la definición del direccionamiento estratégico de la organización, hasta la implementación de los planes operativos anuales, estableciendo relaciones de causa – efecto entre todos y cada uno de sus elementos constitutivos, de manera que el output de uno se convierte en input del siguiente, lo que facilita su implementación práctica y su gestión por personas de todos los niveles de educación y formación.

· La estructura de la guía metodológica, con esquemas y formatos simples y de fácil empleo, favorece su aplicación en ambientes empresariales con débil cultura de planeación, o en aquellos en los que los procesos de planeación no son precisamente una fortaleza, son muy dinámicos o altamente cambiantes.
· Es muy necesario conformar el Comité de Planeación en la empresa, organismo que debe asumir la responsabilidad de liderar el diseño, la elaboración, la implementación y la auditoría de resultados de los planes estratégicos y tácticos, incluso de la definición del pensamiento estratégico organizacional. Este Comité ha de estar conformado por representantes delegados de los diferentes sectores de la empresa, administrativos, operativos y de servicio, encabezados por el CEO, y debe contar con el empoderamiento, los recursos y las facilidades para realizar su trabajo, generar los resultados previstos, supervisar su implementación y administrar la retroalimentación que se obtenga.
· La guía metodológica propuesta, puede ser empleada, por empresarios y consultores, en procesos de planeación estratégica y táctica de organizaciones de toda naturaleza, giro y magnitud.
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