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—~ Cllos pueden porque piensan que
LDADES #eecer

Virgilio

GENER

n el pasado las Organizaciones no necesitaban planear, era posible
hacer la misma.tarea-ano tras afo y aln seguir exitoso. Hoy en diq,
nuesiro medio. ambiente estd cambiando tan rapidamente que el
EXITO no se puede dar por hecho. Cambios globales en politica,
economia, demografia vy valores morales continuamente alteran el
ambiente de las erganizaciones. Dentro de muy poco tiempo
estfaremos asumiendo que las mismas acciones estardn llevdndonos al éxito. El
cambio es un facter de las organizaciones y no.puede ser ignorado. En este
ambienfe de ecambios. constantes, la planeacidén se hace necesaria para
sobreviviy y el planear no es subestimado para predecir el futuro, pero ayuda a

las Organizaciones a sobrevivir enel futuro en el gue el medio ambiente siempre
sera un reto e incierfo.

La Planeacion Estratégica es un proceso que determina que es lo que una
Orgcpizocién INTENTA SER en el futuro. La Planeacién Estratégica incluye la
reunion de informacion, investiga alternativas con un énfasis en las implicaciones
fje futuro para las decisiones de hoy. en dia. - Elecciones fundamentales que
Involucran la mision y-metas, programas y servicios, la generacion efectiva y uso
de los recursos forman-parte integral de Ia Planedcidn Estratégica.

La Planeacion Estratégica es totalmente diferente a planear a largo plazo. El
plo’neor‘o largo plazo es simplemente una extension de lo gue una organizacion
esta haciendo actualmente. En-la planeacién a largo - plazo, se asume que las
cosas continuaran. No es sorprendente que el futuro que nos imaginamos es

usuqlmeme similar al presente, y el plan se enfoca a decisiones simples y a una
corriente de actividades similares de las actuales.

t .
L) 7

En contraste, Planeando Estratégicamente una Organizacion busca por un futuro
mejor y determina el cémo llegar a él.

El propdsito de la Planeacién Estratégica es el proveer de un mapa para guiar a
la organizacién a tomar sus decisiones. La Planeaciéon Estrategica es una
herramienta de navegacion; con el que la organizacion lleva un curso de donde
se encuenira hacia donde quiere llegar. El plan ayuda a la organizacion a
progresar hacia sus destinos. Provee de un punto de referencia que debe ser
usado, conocerlo y actualizarlo conforme el ambiente cambie.

Una vez que enifra en una organizacion, la Planeacion Estratégica se convierte
en parte de un sistema, en una forma de pensar, en un proceso para correr el
negocio de la Organizacion. No es un evento de una sola vez que llega y se va.
Una efectiva planeacion estratégica integra a todas las funciones de una
organizacion, la planeacion estratégica al mismo tiempo nos lleva a conocer el
progreso y €s un mecanismo para monitorear y de desarrollo. Las decisiones,
nuevos productos, localizacion de recursos son todos considerados en la
Planeacion Estratégica. Con el tiempo, la Planeacion Estratégica se llega a
integrar con las operaciones cotidianas y manejo de la organizacion y de esta
forma, la organizaciéon trabaja en armenia;, susgente:se enfoca a una misma

meta con el conocimiento y compromiso de la mision, valores y objetivos de la
organizacion.

QUE ES LA PLANEACION ESTRATEGICAZ?

¥ Planeacion Estrategica es una manera de pensar de una organizacion y como

se lleva a cabo. El plan expresa con vence en donde se encuenira la
organizacion y como llegarda a su meta.

¥ No hay una simple férmula en la planeacion estratégica en la que las
necesidades de las organizaciones sean halladas..cada plan estratégico en
sU proceso debe ser disenade especialmente para eada organizacion.

¥ La Planeacion Estratégica es un proceso continuo, no un evento que ocurre
una vez cada X anos y es olvidado.

5
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¥ La Planeacion Estrategica es parte del mismo ambiente, con la identificacién
de ‘oportunidades y' fallas 'y el desarrollo de estrategias para explotar las
oportunidadesy minimizar fallas.

¥ La Planeacion. Estratégica en parte idenfifica los puntos de dpoyo gue se
necesitan ty ~analiza™ &l “mercado ‘competitivo en el gue funciona la
organizacion.

V¥ La Planegcion Estratégica es laresponsabilidad de todos los lideres que estan
dentro de la organizacion,

QUE PUEDE HACER LA PLANEACION

¥ Pensar logica y racionalmente ‘en lo que ha de hacerse para que aumente el
confrol en el destino deda organizacion.

V. Conslruye y preparala mente al cambio.

¥ Balancea las crisis de corto tiempo con una visién y direccion d largo plazo.

¥ Esta al tanfo del curso de los eventos Y provee consistencia en las acciones y
direcciones.

¥ Provee de metas. visibles” que hace mantener a todas las partes de la
erganizacion a dirigirse hacia-€llas con la misma visidn.

¥ Aumenta las posibilidades de éxito de una organizacién.

Y Provee de un mejor vehiculo parala comunicacion.

Y Cambia yrefina'la direccién devha organizacion.

V¥ Desarrolla la coordinacion interna de las actividades.

¥ Desarrolla un sentido de seguridad en la comprension del cambio de
ambientes y la facilidad de adaptacion.

¥ Provee de un mapa que muestra donde estd g organizacion y hacia donde
se dirigew comorllegara ese punto.

¥ Desarrolla /un: marco de referencia  donde 1as decisiones pueden ‘hacerse
dentro de un presupuesto y localizar los recursos humanos.

¥V Clarifica y estimula el futuro.

¥ Provee de mejores herramientas en la toma de decisiones.

i jecucion.
¥ Provee de las bases para medir la €] 1493 )
¥ Provee de una oportunidad para fodo el mundo de participacion en la
Organizacion. . : - A .
¥ Provee de la oportunidad para ser creativo y estimula el pensamienfo hacia el
futuro.
es.
¥ Resuelve algunos de los problemas mayor , .
¥ Ayuda a las organizaciones a sobrevivir © hacer mas con menos estableciendo
una direccion y definiendo prioridades.
¥ Construye un equipo con habilidades y experiencia.

QUE NO HACE LA PLANEACION.

¥ Predecir el futuro con exactitud.

V¥ Evitar la resistencia al cambio.

V¥ Resolver crisis de corto tiempo.

V¥ Garantizar la implementacion efectiva del plan.

¥ Control del medio ambiente. ’

¥ Tomar decisiones futuras; sin embargo con la planeacion se pueden tomar
decisiones en el presente, después de haber considerado el futuro.

CENERALIDADES




VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UNA PLANEACION ESTRATEGICA

SIRI

OSIB
¥ Toma mucho tiempo

S A B b S R SR e SRS R R

¥ Reduce la actividad improductiva y
se enfoca en el éxito a largo plazo.

¥ Abre el campo de accién dentro
de la organizacion.

¥ Requiere de la participacion de-las | ¥ Sustituye el realismo por esperanza.
personas lideres de la organizacion.

¥ Afronta los problemas que suelen ¥ Provee de dieccion a la
ser pospuestos organizacion.

Y Lllama al conocimiento ¥ Provee a los participantes de
especializado entrenamiento para desarrollar sus
habilidades.

¥ Es necesario para un cambio de
ambiente.

CER

¥ Requiere de gran trabajo

¥ Hay gastos

QUIEN DEBE PARTICIPAR EN LA PLANEACION?¢

La planeacién es.un proceso tan politico come . ldgico vy racional. La planeacion
debe ‘tener un sopoerte y participacién de os lideres de la organizaciéon.  La
planeacién no debe ser delegada.a un planificador, los lideres deben de
esforzarse en dirigir el proceso de esta planeacion de manera visible o apoyar el

proceso dirigido por-alguien mas. Todos los miembros que de alguna manera se '

ven involucrados en la organizacion deben de ser participes del proceso.
Mientras gue no. es necesario gue una organizacion completa se relna para el
desarrollo del plan, cada miembro debe de tener una oportunidad.

GENERALIDADE s >

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

De aportar informacién y retroalimentacion en las partes importantes del proceso
de planeacién. Ademds, la accién de planeacién requiere de un liderazgo vy
guia y un comité que lleve a cabo las tareas de coordinacién del proceso.

CUANTO TIEMPO SE LLEVA LA PLANEACIONZ?

Las Organizaciones varian enormemente en su disposicion a planear. En el
primer paso de Preparacion para el Plan, puede tomar una porcion pequena de
tiempo o un periodo muy extenso. Pero, no hay un punto precedente en el que
la organizacion y sus lideres estén listos o no a proceder.

El proceso de planeacion, incluyendo un andlisis de las situaciones. Desarrollo de
un marco de referencia estratégico y un Plan Operacional, puede tomar a
cualquiera de unas semanas a un ano. Debe de haber un balance entre hacer
gue el plan se cumpla y el involucrar a las personas para asegurar la calidad de
dicho plan ademdas del compromiso de implementarlo. La implementacion vy
evaluacion continla en todo el proceso del plan diariamente. Por lo tanto la
planeacion es un proceso continuo de las actividades diarias de la organizacion.

CUALES SON LOS PASOS DE LA PLANEACIONZ?

1. Construccion del arrangue del plan (Capitulo 2)
2. Determinar donde se encuentra la organizacion el dia de hoy (Capitulo 3)

3.Decidir hacia donde quiere dirigirse la organizacion (ver. valores,
comportamiento y filosofia Capitulo 4) (Vision y Mision Capitulo 5)




4. Determinar como la organizacion llegard a donde quiere estar

(ver Resolucion -de Temas y Andlisis ‘de Fallas, Capitulo 6, Metas, Objetivos v
Planes de Accion. Capitulo 7).

5. Reconocer @ la planeacion*€éomo un proceso y que integra todo lo que la
organizacion hace.

(ver Implementacion y-Evaluacion, Capitulo 8)

PORQUE PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA?Z

La Planeacion Estrategica no! es-unaimoda.:Por:muchas décadas ésta ha sido
utilizadal por, organizaciones. muy.: exitosas \y progresistas como una herramienta
pqro crecimiento, .competitividad, eitc,.. Muchas de Ias organizaciones mas
exitosas: han inclvido ala planeacion  estratégica como 'un proceso de las
actividades cotidianasiy dentro-de las funcioneside la organizacion.

A pesqr d.e que los beneficios estan bien documentados, hay todavia muchas
orgomzocsones.que no toman la Planeacion Estratégica. Casi siempre los lideres
de estas organizaciones ven las ventajas pero/'no tienen la seguridad de como

Tomor’lo. ploneqcion estratégica.En respuéesta a esta necesidad La Planeacidn
Estrategica Aplicada fue desarrollada.

La Plcneocion’EsTroTégico Aplieada provee de un modelo paso a paso para
qyudor a lqs lideres de las organizaciones en planear estratégicamente. El
simple conciso proceso puede ser usado con efectividad por las organizaciones

que no acostumbran planear € igualmente Util para agquellos que fi
enen y h
desarrollado la habilidad de planear. i " e

Es mporfonfe’ recordar que la _planeacion estratégica no es sélo un simple
concepto, metodo o herramienta pero sl un radio amplio de acercamientos
usados para ayudar a las organizaciones a encontrar un mejor futuro y trabaja

para sU implementacion posterior, - Hay cientos de modelos de planear
estratégicamente.

Lg Planeacion Estratégica Aplicada ha incorporado algunos de ellos, por
ejemp!o, 'E,I Modelo de Estatutos de Harvard se enfoca en ayudar a una
organizacion en desarrollar su participacion entre ella y su ambiente.

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

y explprando y creando un futuro. Debido a que el futuro no se puede predecir,
una organizacion debe estar prevenida de la incertidumbre y trabajar hacia una
vision del futuro en su ambiente potenciai.

Otros modelos se enfocan en las necesidades y demandas de sus puntos de
apoyo - partidos que tienen algun interés o son afectados por la organizacion
(empleados, clientes, miembros, patrocinadores, organizaciones relacionadas o
gobiernos). Esos puntos de apoyo necesitan dirigir el desarrollo de la mision,
programas, productos y servicios. Los planes y estrategias son desarrolladas de

acuerdo a esos puntos de apoyo y sus necesidades de acuerdo a un criterio
para el éxito.-

Algunos de los modelos de planeacién estratégica estan enfocados a ciertos
puntos estratégicos. Esto incluye la identificacion de los potenciales actuales de
desarrollo (dentro y fuerc: de la organizacion) que pueden tener un impacto en
la capacidad de la organizacion de completar su mision.

Esto a veces tomado como una planeacion politica. Otros modelos incluyen un
proceso de planeacion que construye compromisos y habilidades para
implementar estrategias. Conocida como planeaciéon innovadora, este tipo de
planeacién provee de marco de frabajo para la generacion de creatives de
nuevas ideas para aumentar la efectividad de la organizacion. Finalmente la
planeacion estratégica financiera usa a la planeaciéon como sistema para la
adquisiciéon y ubicacion de los recursos.

El modelo de la Planeacién Estratégica Aplicada es un modelo genéerico que
puede ser cambiado o adaptado de acuerdo a las necesidades de la
organizacion. Y comorcualquier modelode planeacién; frabaja mejor con unos
lideres comprometidos, sentido comun y sensibilidad de las necesidades y de la
organizacién de la gente. También el proceso significa un'camino a terminarlo.
El producto final es una organizacion que piensa y .actia estratégicamente,
frabajando hacia un futuro especifico. WY cualquieriprocese, se corre el riesgo de
llegar al final. Una organizaciéon puede llegar a caerse durante el proceso que
se olvida de su intento original. Si el proceso estd estratégicamente pensado no
se sentird una organizacion sofocada y llegar al abandono.

La audiencia principal para la Planeacion. Estratégica Aplicada incluye lideres,
personas encargadas de las tomas de decisiones y planificaderes que trabajan
en todos los niveles del gobierno, no para organizaciones de beneficencia,
agencias publicas, y pequenos negocios. Las Corporaciones no se encuentran
es esta lista porque ya hay cientos de recursos disponibles para esta audiencia.
(El modelo de Planeacién Estratégica Aplicada y algunas de las herramientas
quizd no sean de gran relevancia para las corporaciones.)
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A través de los recursos, el temino ORGANIZACION es usado para: describir la
entidad no considerando la planeacion.  Este término:es usada por simplicidad,
pero el término intenia incluir - agencias,  departamentos, companias,
comunidades y cualguier ofro grupo interesado en planear estratégicamente.

El modelo preferido y desarroliado. para la PLANEACION ESTRATEGIA APLICADA
incluyer.las siguientes Jctividades estratégicas; preparacion  del - plan, el
inventario; conocimiento interno y: externo y evaluacion de las necesidades de
los puntes de apoyo; una revision de la. cultura organizacional y: establecimiento
de valores, comporigmientos y filosofia: la creacién vy diseno del futuro y una
mision: Una identificacion-y-resolucion de temas estrategicos; el desarrollo de
metds y planes de a@ccion para unir los huecos entre el presente y el futuro; y un

sisterna | de Imonitoreo y evaluacion  para la ,contribucion de la planeaciong —————-—---

estratégica.

‘ e ~ NES DE ACCION
La siguiente tabla ayuda a los lectores en visualizar y comprender la secuenciad. . o

de los pasos del modelo de RLANEACION ESTRATEGICA APLICADA. A pesar que';"

PLANEACION ESTRATE

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

~ IMPLEMENTACION
\'  EVALUACION |

Y OBJETIVOS

los pasos estan descritos de manera lineal, moda secuenecial, la planeacion
estratégicaes un proceso continuo INo es hecesario iniciar desde el principio.
Algunas organizaciones deseardn: ordenar los'pasos. Podrial ser mds apropiado

el poneria la resoluciéon de<temas al final de la toma delinventario, ‘o para. -

determinar la filosofia al” término del proceso. ' El orden ‘depende de las
caracteristicas Unicas de la erganizacion:

La manera secuencial descrita enr el -modelo de’ PLANEACION ESTRATEGICA
APLICADA ha-sido (utilizada'.cen muchisimo éxito por varias organizaciones de
una variedad grande de sectores.  Si la organizacion esta haciendo su
planeacion. por. vez primera. el modelo les puede ayudar en compietar su plan
exitosamente. Pero siéntase libre de adaptar el proceso o cambiar el orden de
los pasos si.asi convienera a. su organizacion.  No importa gue proceso hayan
elegido, una erganizacion debe seleccionar el fluip que mds convenga a las
necesidades y-personalidad de la misma. El objetivo de desarrollar 'un/ plan
estratégico que permita a la erganizacion pensary actuar estratégicamente en
un ambiente que esta cambiando permanentemente.
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DESCRIPCION DEL MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

Los siguientes capitulos de Planeacion Estratégica Aplicada explican en detalle
cada uno de los pasos en-el'modelo, y proveede las herramientas necesarias
para llevar a caborel proceso. Los' Capitulos se describen continuacion:

CAPITULO 2 PREPARANDO EL-PLAN

Antes de emperzar el ejercicio de planear estratégicamente, es importante
pard la organizacion de estar listos a planear.

Muy seguido las organizaciones empiezan el proceso de planeacion sin que
la/ gente esté preparada,..o también determinando si falta o estan
disponibles recursos habilidades y mas ain decidir hacia donde se dirige |a
planeacion esiratégica.  Sinila preparacion necesaria hacia el frente, el
gjercicio de planeacion podra llegaria fallar, | Esto gasta recursosihumanos y
fimancieros y sit llegara a fracasar las oporfunidades de la organizacion de
llevar a cabo otra sesién 'de planeacion en los proximos. anos se verian muy
reducidas. \En preparacion al plan,la PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA
cubre los siguientes temas:

¥ CONOCIENDO LA CULTURA DE LA ORGANIZACION

Esta seccion incluye una auditoria cultural gque ayudard a las organizaciones a
determinar si la cultura de |la organizacion soportard el planteamiento y como
cambiar la cultura en orden de mejorar y provocar el cambio en el future.

¥ CONOCIMIENTO DE LA FACILIDAD Y CAPACIDADES DE LA ORGANIZACION
PARA PLANEAR

Esta- seccion . contiene- los. factores -de

herramientas para conocera factibilidad.

facilidad vy . algunos- ejemplos de

¥ CONSTRUYENDO UN COMPROMISO A PLANEAR
Esta seccion provee de sugerencias practicas para asegurar que la gente de la
organizacion esté comprometida y preparada para el plan.

¥ DETERMINACION DEL PROCESO DE PLANEACION
Esta seccién describe el propdsito, reacciones esperadas quién guiard el
proceso,
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CAPITULO 3 TOMA DEL INVENTARIO

Esta seccion ayuda a la organizacién a llevar a cabo un auto-andlisis para
determinar su estado actual. Esta revision incluye una vista a la organizacion el
dia de hay, con sus puntos fuertes y débiles del pasado y del presente, y el
ambiente en el que vive la organizacién. Andlizando los factores externos e
infernos pueden ayudar a la organizacién a describir un mds acertado presente,
y prepararse a un futuro impredecible. Esta seccidén descrive el tipo de
informacion y sus origenes que son de ayuda para llevar a cabo un andilisis de la

sifuacion. También provee de informacién para reunir y usar la informacién en el
proceso de toma de decisiones.

CAPITULO 4 VALORES, COMPORTAMIENTOS Y FILOSOFIA

Los valores, comportamientos v filosofia son la base en los que esta construida
una organizacion. Proveen de guia e integridad a la organizacion. esta seccion
los define y provee de una racionadlizacion a la organizacion para su- Uso.
Tambien provee de ayuda para el desamollo de valores, normas de

comportamiento y filosofias ademds que provee muesiras de diferentes
organizaciones.

CAPITULO 5 VISION Y MISION

Estq seccion asiste a la organizaciéon en la decision de tener un future'(vision) y la
razon especifica porque la organizaciéon existe (misidn). Provee de sugerencias
para el exitoso desarrollo e implementacion de una visién e incluye algunos
elemplos. Describe y muestra 1os componentes de los estatutos de la misidn Yy Nos

da ideas y herramientas para ayudar a la organizaciéon en el desarrollo del
mismo.
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CAPITULO 6 RESOLUCION DE TEMAS Y ANALISIS DE FALLAS

Los conflictos casi siempre vienen como resuliado de la toma de decisiones o el
desarrollo de una visidn-o" mision.” Esta_seccidn nos ayuda en un proceso de
cuatro pasos paradla-identificaeion y resolucion a los conflictos. También nos da
informacion  para. el “andlisis' de fallas-“o0 huecos en la organizacion. e;.
comparacion del estado presente y fuluro deseado para determinar posibles
huecos, Tambien incluye sugerencias para hacer de las fallas dreas de  mayor
planeacion.

CAPITULO 7 METAS, OBJETIVOS Y PLANES DE ACCION

Esta seecion describe ‘el desarrollo del plan de accion;. los huecos que existen
enfre el presente y el futuro son transformados en . metas que deberdan ser
cumplidas; siguiendo que éestas metas son fransformadas en planes de accion
para asi conseguirlas. Esta seccion cubre el desamollo de metas y objetivos antes
de enfrar al plan de accidon. Pone mucha atencionen 'dos dareas de dificultad
en el plan.de accion.: “busqueda de recursos y establecer prioridades. También
cubre planes de contingeneia.

CAPITULO 8 IMPLEMENTACIONY EVALUACION

A pesar que la implementacion se encuentra en todas las secciones , ésta en
particular.se enfoca en la importancia.de los pasos.a seguir, en la transicion. del
la a la accion. Provee: dew sugerencias para monitorear el plan de

implementacion. Define 6 principios bdsicos para ayudar a la organizacion y su
gente a manfener su entusiasmo en el compromiso del plan.. Provee de ayuda
para llevar a cabo una evaluacion del plan, ademas de mostrar una evaluacion
formativa. Tambien nos da un marco de referencia para una evaluacion anual y
actualiza el plan de la organizacion.

_m
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RESUMEN

La Planeacion Estratégica Aplicada nos otorga un modelo para planear
esfrategicamente con una explicacién de cada paso y las herramientas para
llevar a cabo dichos pasos. No hay un modelo Unico para todas las
organizaciones. Sin embargo éstas organizaciones pueden usar el modelo de Ia
Planeacion  Estrateégica Aplicada como una guia, con las adaptaciones

necesarias para llevar a cabo los planes estratégicos que los llevardn a un mejor
y disenado futuro.
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PREPARACION
DEL PLAN cncoNTAB A

ENEMIGO Y EL
SOMOS NOSOTROS
MISMOS

POGO

a planeacion estratégica, puede ser vital para el éxito; o mas aln,
parc la supervivencia de una organizacion, y 'a pesar de esto, hay
gente que se resiste a planear. Después de una sugerencia de que un

proceso de planeacion serd considerado, se escuchard esto:

Oh no! mdés dinero'y tiempo desperdiciados en planeacion, y nada de
accion !"

‘Todavia el Gltimo plan, estd guardado en el archivo"

gPor que necesitamos planear 2 si estamos bien asi como estamos"
Yo no comprendo por qué, y cémo hacemos esto"

"gEsfc? nos fomarda mas tiempo? porque no dispongo de mds tiempo"
"Aqui vamos otra vez.lI*

sPor qué |la gente se resiste a planear?, hay muchas razones, el planear invita al
cambio y mucha gente tiene miedo al cambio. El planear altera la situacién
presente, y si el presente es’bueno o malo, al menos la gente conoce que hay, v

que les acomoda. La planeacién enfrenta la manera de como estd ocumriendo
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las“cosas y eso asusta a las personas; identifica conflictos y fuerza a tomar

decisiones.

La planeacion exige también tiempo adicional y hace a la gente responsable.
Parte del proceso de la planeacién estratégica, estd disefhada para ayudar a la
organizacion, a comprender los beneficios de una planeacién estratégica y de
eliminar cualquier sospecha que el ejercicio, ha sido usado para propdsitos
subversivos. es mucho mas facil desarrollar el aprecio por una planeacién
estrategica en una organizacién en donde hay reconocimiento por la necesidad
del cambio, o la aceptacion que la situacién existente ya no es la mds
apropiada para el futuro de la organizacion.

Debido a que mucha gente se resiste a la planeacién, el primer paso en la
planeacion estratégica, es precisamente la preparacién al plan. esto, puede ser
relativamente facil para una organizacién; pero, por ofra, este paso requiere de
meses o tal vez anos, para completar. en la preparaciéon del plan, la
organizacion debe llevar a cabo los siguientes pasos:

1.- Evaluar la cultura de la organizacion

2.- Evaluar la disponibilidad de la organizacién para planear.
3.- Construir un compromiso fuerte hacia el desarrollo del plan.
4.- Determinar su campo, sus resultados, su gente involucrada

y la ruta critica para el proceso de planeacidn.

La cultura es capaz de entorpecer o alterar significativamente, el intento de
impacto de planes bien intencionados o de cambios. si cualquier cambio
significative a largo plazo es de unir a la-organizacién, esta cultura debe de ser y
ser parte del proceso de cambio.’ Sin ella, la evaluada organizacién estard

haciendo Unicamente planes a largo plazo, sin ser éstos, estratégicamente
planeados.

La cultura es un patrén de valores, creencias y expectaciones compartidas por
los miembros de la erganizacion. .incluye una estructura de fuerza e informal: la
manera en que se comparte la informacién, qué es lo que constituye el éxito,
cémo es recompensado, qué carreras se estdn construyendo?, etc., la cultura
constituye un sistema de reglas informales de reglas que dictan, cémo la gente
debe de comportc'rse la mayor parte del tiempo.

PREPARACION DEL PLAN D13
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. 3 . i
La cultura corporativa se define como: Para poder determinar el impacto de la cultura dentro del proceso de la !‘

. 7 e . . - “ps |f]
planeacion estratégica, primero define la cultura actual, e identifica las normas '

Una constelacion general de creencias, costumbres, fradiciones existentes. Después, foma conciencia del riesgo que la cultura presenta para la !

sistemma de valores, normas de comportamiento, y formas de

|
|
i
}
i.

hacer negocios, gue son Unicos para cada corporacion;  esto nos
marca un' patron para /las’ actividades y acciones  corporativas,
describiendo ' los - patrones  implicitos 'y emergentes  del
comportamiento, y de emociones. que caracterizan la vida de
una ‘organhizacion. tomando juntos. los  elementos. de dicha
cultura, enciera el verdadero. significado, de la organizacion vy

cadd vez mas son reconocidos como esenciales para el éxito
definitivo (1)

En términos simples, la-cultura se puede describir como "la manera en que
hacemos las cosas aqui’.

IMPORTANCIA DEL CONOCIMIENTO DE LA CULTURA.

La-cultura, tiene .un rol mayusculo.en el éxito de una organizacién, una
mejor comprension de la cultura de la’organizacion, resultard en un mejor
entendimiento de la propia organizacion. Laposibilidad del ejercicio de
una planeacion estratégica exitosa, aumenta dramdticamente, cuando la
cultura de la organizacion, es considerada con cuidado y reflexién. esto,
es importante porque los cambios en los valores organizaciones y: sus
comportamientos, pueden ocurrir cuando una organizaciéon estd llevando
un proceso de planeacién. “La falta de adaptacion entre la cultura actual

y los cambios planeados, puede resultar en un fracaso, para llevar a cabo
los'cambios.

Lla fuerza de una cultura antigua, puede neutralizar los propdsitos del
cambio. mientras que la fuerza de una cultura antigua es saludable. En la
prevencion de. una . organizacion, es responder rdpidamente a- las
siftuaciones inmediatas, puede presentar barreras frustrantes para obtener
los cambios deseados. por lo tanto, es importante, conocer la cultura
actual y suimpacto en el éxito del proceso de la planeacién estratégica

(1) TUNDSTALL, BROOKE CULTURAL TRANSITION AT AT & T
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realizacion de la planeacién estratégica. generalmente, las organizaciones y las Hil |/

gentes, se resisten al cambio. una cultura muy arraigada y fradicional, puede
bloguear los cambios propuestos para el desarrollc de una planeacién
estratégica. Finalmente, identifica y enfoca los aspectos de la cultura, que sean
mas importantes para el proceso de planeacién: pero, gue sean incompatibles
con el acercamiento de la organizacién para la planeacién, un ejemplo muy
comun de esto, es la falta de compromiso de los miembros de la organizacion
hacia la misma, mds que el compromiso de una seccidn o departamento.
Sila cultura no apoya 1a planeacidn y los cambios, gue puedes hacer U 2
¥ Ignorar la cultura, y seguir con la planeacidn. esto es muy peligroso para el
exito a largo tiempo, y casi imposible de lograr.
¥ Maneja alrededor de la cultura, a través de acercamientos Unicos y creativos
para la implementacion.
¥ Cambia las estrategias del plan, para que se acomoden deniro de la cultura,
esto es casi inevitable, y es la solucién mas simple. Sin embargo, reduce |a
integridad del plan y algunos de los caminos al cambio.

¥ Cambia a la cultura, para que encaije en las esirategias del plan.

A pesar de que es muy dificil, muchos creen que la Gltima solucién - cambiar a la

cultura- es esencial para los cambios a largo plazo dentro de una organizacion.

CAMBIANDO LA CULTURA

Cambio cultural, significa cambiar el comportamiento de la gente en toda la
organizacion. la cultura trabaja con la gente -qué es lo que piensdn; ‘que es lo
que sienten como ellos actian, y qué es lo que hacen con su tiempo. Este
cambio; involucra virtualmente a toda Ila organizacion.
organizaciones, este cambio, es critico.

para algunas
muchas organizaciones estan inmersas
por su cultura y si, quieren incrementar su actuacidn y productividad. La cultura
de la organizacién debe de cambiar.
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Un primer paso en cambiar la cultura, es el de evaluar en su estado actual.
Una auditoria cultural, ayudard a identificar esta cultura organizacional.
Como la cultura no se ve facilmente, ni iampoco entendida; las preguntas
siguientes, nos dan una idea de una auditoria cultural. Las personas dentro

de la organizacién, necesitan estar involucradas en dar datos para llevar a
cabo estaduditoria. :

MUESTRA DE AUDITORIA CULTURAL.

l-z Qué clase de personas estdn dentro de Ia organizacion 2
gQuienes son los lideres realmente2.! 5C8mo estan dirigidas las
personas¢ (esta pregunta nos da la infermacidnide las recompensas

informales y el poder del sistema. También identifica a los posibles
héroes).

2.-¢ Que representa ser parte de esta organizacion 2. (Esta pregunta
nos dice un panorama real-dela cultura de la organizacion).

3.- ¢ Por qué ésta organizacién es exitosaz (Esto ayvda a la gente a
describir por qué lo que piensd es importante).

4.- 3 Podrds describir claramente los valores y creencias de la

organizacion? sCudles  son las " normas  aceptables de
comportamientoe

S.- & Como estd la cultura de la organizacidn actualmente? 2Qué tan
fuerte y uniforme estd en toda la organizacion?2

6.- 3 Es la organizacién un ambiente Seguro para crecer-a-pesar de
cometer algin error?

/.- 3 Qué acciones y habilidades son recompensadas?
8.- ¢ La gente es considerada importante en esta organizacion 2

9.- & Los lideres promueven el riesgo, apertura y confiabilidad 2

10.- 5Cudl es la historia de la organizacién 2
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11.- 2 Es la organizacion, responsable del mundo exterior 2
12.-5 Qué tan frecuente el personal se voltea en contra?

13.- & Cudles son las historias de guerra y anécdotas de la
organizacion?

14.- sCudles son los grandes eventos de la organizacién en el pasado?
15.- 3 Como aprende la gente nueva, en la organizacion 2

16.- 3 Qué cosas en la organizacion, son las mds importantes 2 y 2
cudles las de menor importancia?

un segundo paso en el cambio de la cultura, es el de analizar los datos
reunidos de la auditoria, y determinar los cambios que se desean hacer
dentro de |la misma. un buen ejercicio, es el de contestar a la siguiente
pregunta.

2Como le gustaria que las gentes describieran a su organizacion 2

Hay ofras preguntas que pueden ayudar en el andlisis de los datos de Ia
auvditoria y la identificacion de los cambios propuestos dentro de la cultura.

V 5 Para qué testa aqui,la: erganizacion? 'y 3 por qué debe de
permanecer aqui?

Y 3 Quée mejoras organizacionales estamos anticipando como resultado
del cambio de cultura?

¥ sQué se veria y sonaria diferente?

¥ sPorqué nos tendremos que comportar diferente?

¥ 5 Que clase de cambio cuilural sustentard y sostendrd las  mejoras
organizacionales deseadas?

V¥ 3 Qué riesgos estamos esperando tomar para lograr este  cambio
cultural?

PREPARACION DEL PLAN b
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Los cambios de cultura propuestos, deberdn incluir una mejor situacion
que la existente. Una solucidn atractiva, provee de una solucidn gana-
gana para la organizacion y su gente, una vez gue los cambios se han

definido y la estrategia se ha desarrollado, paso fres, la implementacién de
estas estrategias, comienza:

Un staff a nivel nacional confrolaba la organizacién con muy poco f
involucramiento de voluntarios electos, el deseo de mayor participacion ‘
de los voluntarios fue tomado con resistencia por parte del staff por lo j
tanto estos voluntarios permanecian un tanto cuanto inactivos (excepto »

por su participacion en las reuniones y funciones especiales) los voluntarios
El implemento-del'cambio de la cultura; requiere de un liderazgo fuerte

que constantemente muestre el comportamiento deseado, y asi el resto
de la erganizacion: el lider necesita comunicar los cambios, ensenar las
nUevasnormas y reconocer a guienes apoyan dichos cambios. La gente,

el sistema vy sus estructuras) empiezan a adaptdrse a los nuevas normads de
cultura,

sentian recelo del staff y viceversa. Habia muy poca confianza en ambos 'i
lados. t
Hubo nuevos funcionarios que se percataron de los problemas vy |
decidieron llevar a cabo un egjercicio de planeacion. la organizaclén tenia '
un satisfactorio pero no actuadlizado plan que cubria las necesidades 1
bdsicas de la organizacidon. Sin embargo, el plan fue percibido como :
propio por el staff nacional, que hizo lo que queria y solo anadio

Una vez revisados Ios cambios.de cultura, necesitan ser comunicados a los ‘
actividades "a su plan”. Con una organizaciéon gastando su energia en ’

miembros de la erganizacién, pormedios Visuales, verbales y escritos, tales
como modelo de liderazgo, .cartas, memos, presentaciones en las
reuniones y la orlentacién alos nuevos miembros, una vez que las normas
nayan sido comunicadas, los comportamientos apropiados deben de ser

;‘ reecompensados.  Signos v simbolos, tales - como: premios ~de !
Lol reconocimiento, refuerzan ala cultura'deseada. |
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: habia conciencia que otro plan podria generar mas metas (que no
podrian lograr), dejande por el camino muchas iniciativas. Los funcionarios
detectaron que la cultura tendria que cambiar si la organizacion estaba

por cambiar, en la preparacion al plan, los funcionarios iniciaron con una
: ’ b e, ; — | E
El lengudje apoya y~mantiene a'la cultura, la revision y evaluacién de revisién de la cultura de la erganizacion. ‘["
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En el cambio de cultura, es importante para la gente, comprender donde w voluntarios a nivel nacional y de sucursales. el resuliado de la encuesta i
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ayudaran a la ‘gente a comprender cémo y donde encajan en Ia AR ‘|i l‘l
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implementacion,  da como resultado, un proceso para el camblo de : Y ¢ Que le gustaria apreciar como "aceptable” e "inaceptable” en Ia m j
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Los resultados de la encuesta y de las entrevistas fueron compilados en
una presentacion para los nuevos funcionarios electos quienes
encabezaban la idea de un cambio.

CASO DE ESTUDIO - RESUMEN DE LA.CULTURA ACTUAL

La cultura descrita en la encuesta y las entrevistas estuvo basada en el
conflicto y'la.confrontacion.  El trabgjo fue completado en un ambiente
de ganader-perdedor donde una fraccion frataba de ganar sobre la ofra
en ciertos aspectos importantes. Mds tiempo fue utilizado en la proteccion
de las bases de ciertos bandos, que el dedicado a cualquier servicio o
programas provisto por la organizacion.

La “falta de confianza entre las personas y grupos se intensificd con
guardarse la informacion.. La informacién fue percibida como poder. El
tiempo de las reuniones era utilizado para hablar de viejas "guerras”

El ‘fracaso en la solucién de los problemas dio como resultado la
incapacidad para avanzar en cualquier accion. Esta, alla vuelfa resulté en
und insatisfaccidn con la falta de cumplimiento y culpando a otros por las
cosas gue no se habian hecho.

CASO DE ESTUDIO - CAMBIO DE CULTURA

Ya armados con esta- informacién los recién elegidos funcionarios,
decididos a proceder con el proceso de planeacion que empezaria con el
establecimiento de valores de normas de comportamiento. A la reunion
siguiente de toda la organizacion, los funcionarios presentaron una muestra
del estado-actual; los valores y. comportamientos. que. los hacia fener
problemas, los parficipantes en la reunion revisaron los aspectos vy
discutieron en ‘como implementar los cambios. la reunion trato aspectos
dificiles, pero 1a" gente fue muy parficipativa .en decir los problemas
abiertamente. y agregando todos creian en la "causa” de la organizacion
y querian seguir en el negocio en vez de seguir peleando unos con ofros.
habia un deseo de cambiar la cultura actual. los nuevos valores 'y
comportamientos fueron iImpresos Yy presenfados a los participantes de la
reuniéon para que los llevaran a casa y los revisaran con personds gque no
estuvieron en la reunion.

PREPARACION DEL PLAN ol

Las revisiones fueron regresadas a los funcionarios y la seleccion final de
valores y comportamientos fue puesta en circulacion para su aprobacion
en la siguiente reunion seis meses después.

Los recién elegidos funcionarios se juntaron para preparar la siguiente
reunién. En sus propias agendas estaban considerando como mejorar los
nuevos comportamientos y como tratar los problemas de la cultura
anterior. en la siguiente reunién, los nuevos funcionarios hicieron todo el
esfuerzo para demostrar un comportamiento aceptable, y de una manera
muy sensitiva, enfrentar el antlguo comportamiento.

usaron frases como ‘creemos y estamos de acuerdo en no tratar los
asuntos de esta manera” "pongdmonos nuestros sombreros positivos y
veamos como resolver el problema” la reuniéon tuvo un taller muy corto
para desarrollo. De como resolver problemas. el grupo entero trabajo muy
duro usando este método y demostraron con bastante éxito los valores y
comportamientos acordados en la reunion previa.

La transicidn fue larga y basada en una abierta y franca comunicacion
usando el enfoque a resolver los problemas. mas y mas gente empezo
gradualmente a moldear su comportamiento. los éxitos fueron
celebrados. Cuando el grupo ya frataba de una manera positiva y
constructiva de resolver los asuntos y permitid a la organizacion a
implementar un programa. Un pastel con el titulo de felicidades estaba
listo para el receso de café.

Este ejercicio de vdlores y comportamlentos inlclo el proceso de
planeacion-y habilito al grupo a frabgjar unido para la construcclon de
una visidn y mision mucho mejor. los miembros se daban cuenta que la
organizacién era capaz de cumplir mucho mas'si frabajaban unidos. El
plan le dio una oportunidad a la gente de compartir ideas para construir
un mejor futuro. cuando el planllegaba a su final, la nueva cultura estaba
mas establecida que la anfigua.

Algunos senalamientos visuales fueron usados para comenzar la "nueva
era” el viejo plan, despreciando la vieja cultura, fue destruido por cada
miembro rompiendo cada uno su copia. el fiempo de las reuniones fue
cambiado a ser mas informativo y. menos chantajista. El proceso de
consulta para los grandes asuntos fue puesto en un lugar.
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Finalmente, un nuevo proceso pard tomar decisiones fue instituido gque
requeria mas preparacion a fraves de Ia circulaciéon de discusion de los
asuntos a decidir antes de cada reunion, con una decision mejor pensada

por todos los presentes @ la reunion.

El proceso entero fomo aproximadamente dos anos. Algunos individuos,
no confoermes con el cambio de culfura, dejaron la organizacion los nuevos
miembros que se unleron ala organizacion posteriormente fueron atraidos
por la/cultura tan.abieray no podrian creer que era diferente a pesar de
las- historias  que fueron  sacadas constantemente para demostrar el

progreso.

Esta descripcion no indica: claramente la dificultad en el proceso. HUbo
muchos incidentes. La genfe que resistié este cambio fue infeliz. Aquellos
que guiaron el cambio casi siempre sentian como haberse rendido a una
batalla. el cambiar aclitudes y comportamlentos nunca es facil. Los
resultados, sin embargo, bien valieron la pena.

Caso De Estudio-'kta Organizacién Hoy En Dia

Con ‘la nueva cultura bien | establecida, la organizacion fermo una
sociedad con sus punios de apeyo, frabajando en cooperacion hacia una
vision compartida de la organizacion  los lideres constantemente
moldeaban los valores y comportamientos de la organizacion.  la
inferaccion entre la gente es positiva y consfructiva. hay mucha gente
que quiere trabgjar. con este grupo y las. elecciones para las posiciones de
voluntarios estan muy solicitadas. mucha'de la gente se siente participe en
el proceso de toma de decisiones y estas habilidades se han mejorado
considerablemente. La productividad de la organizacion en la
implementacion del plan ha aumentado considerablemente. las energias
y recursos son ufilizados en completar negocios para la organizacion, no en
tratar de mantener la organizacion en el negocio.
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LA DISPONIBILIDAD DEL

Hay varios factores que deben de estudiarse para la evaluacion de la
disponibilidad de planear organizacion, cada uvno de estos factores es

importante, aunque habrd dalgunos mas importantes para algunas
organizaciones.

1.- Compromiso De liderazgo

El planear provee a una crganizacion de direcciones y prioridades, estas
direcciones y prioridades son casi siempre responsabilidad de los mas
anfiguos, el planear debe de ser visto para ser apovado y  dirigido por los
lideres de la organizacion. :

2.- Compromiso De Tiempo
El desarrolio de cualguier plan lleva consigo tiempo intensivo. Los lideres

demuestran apoyar.al plan promeviendo y-protegiendo el tiempo
necesario para generar € implementar el plan

3.- Compromiso De Recursos Humanos Y Financieros

Los lideres demuesiran su apoyo asegurando la provision del personal
adecuado y del dinero. el planear requiere de recursos humanos vy
financieros adicionales, los costos pueden variarde acuerdo a la
magnliud del plan. si la organizacion necesita de consultoria' externa para
la planeacion, se requerirdn de recursos  financieros por encima de |os
administrativos y de los cosios del equipo de planeacion.

4 .- La Historia De La Organizacion En La Planeacion

La historia de la erganizacion en lag planeacion puede presentar una
barrera para una planeacion efectiva, una experiencia previa en
planeacion pudo haber excluido o molestado a hombres clave; su
indisposicion o su desaprobacion puede impedir la iniciativa de la
planeacicn en el presente. Una revision de la experiencia previa en la
planeacion puede ayudar  a aislar experiencias negativas e identificar
posibles caidas o areas potenciales de éxito.
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5. Disponibilidad De Informacion Y Datos Necesarios Para Planear

Un buen plan siempre esta basado en informaciéon precisa acerca de la
sltuaclon actual y de los pronodsticos del futuro. En algunas organizaciones,
esta informacion no esta disponible. Algunos datos pueden ser reunidos
antes de gue la planeacion comience.

6. Compromiso-De Las Diferentes Partes De La Organizaciéon

Muchas organizaciones estan compuestas de diferentes partes funcionales
O grupos‘geogrdficos. szQuién asumird la responsabilidad de planear2 sEn
organizaciones que tienen unidades descentralizadas, éstas unidades
estan’ dispuestas ly| preparadas para’la planeacion? 3Sélo es la oficina
principal la gue! esta'/interesada en la planeacion2 Si la planeacion
esirategica | \es 'para toda” “la = organizacion, todas las  partes o
departamentos de la misma deberian estar involucrades en el proceso.

/. Compromiso De Mediano A Largo Plazo

Losiindividuos en el esfuerzo de la planeacion deben de darse cuenta que
los cambios se suceden lentamente. aquellos comprometidos en la
planeacion estratégica deben de estar preparados para un mediano
largo plazo, para poder ver el plan implementado. en el sector de
organizaciones no lucrativas, esto requiere de — una- consideraciéon del
impacto de los cambios de los funcionarios elegidos y de su liderazgo para
guiar el procese de planeacion. Todos los resultados de importancia muy a
menudo No son nunca implementados debido a Un cambio de los lideres.
Frustran la implementacion. La propiedad del plan por los nuevos lideres es
critica. Si el periodo de los lideres esta por ser-cambiado, serd mejor esperar

9. Pronta Solucién De Asuntos Mayores

A pésar del liderazgo y de los recursos humanos y financieros pueden estar
comprometidos y todo lo demds listo, una organizacion no se puede
avanzar hasta que los conflictos claves estén resueltos. La planeaciéon por si
sola no resuelve los asuntos. Los miembros pueden tener divergencias.
>Quién es el blanco en la organizacion2. En deportes el blanco es la elide
de unos atletas o todos los participantes. En instituciones de salud, es €l
enfermo o los donadores, las familias u otros que ayudan al enfermo? las
discusiones para resolver estos problemas pueden estar incluidos en el
proceso de planeacion estratégica donde apropiadamente, en algunos
casos, estos aspectos deben de ser resueltos antes que la organizacion
comience a planear. El planear no es una panacea para todos los males
de la organizacion. Un método para resolver estos asuntos se discute en el
capitulo 6.

10. Diferentes Necesidades De Diferentes Personas.

Cuando se esta preparando el pian, es importante comprender que las
personas piensan diferente y se benefician de distintos fipos de
informacion. Algunas gentes necesitan saber que la planeacion ha sido
aprobada vy ellos daran la espalda al proceso del plan. Otros en cambio
necesitan saber como se vera el producto final y como se veran
afectados. pero aun otres necesitan comprender el proceso por gjemplo
aquien esta haciendo que cosa y donde2 Cada individuo necesita ciertd
informacién para apoyar el plan.  Es importante reconocer que und
variedad de tipos de informacion es requerida para satisfacer distintas
necesidades. y es igualmente importante de respetar y de responder a

Wi a que los nueves lideres tomen su lugar para llevar a cabo el proceso de i estas diferencias. it
planeacion. Y como minime, involucre o nuevos lideres en el desarrollo del ]
plan. 11. El Compromiso Por La "Masa Critica" I

I Dentro de cualquier organizacion hay una masa critica de personas sin

8. Grandes Eventos Por Venir 5 . iz ST w
cuya participacion y apoyo el proceso de planeacion. ho tendria exito.

Reconozca que sien h 5 i —~ . T e . .
. g sispreabra aiguien gqueyneesta “de’ aguerdoq g \ Cada organizacion fiene una masa crifica; = sin embargo raramente es
planedcion.” Planeen un horario de actividades en relacion a otros sucesos J il

definida. Como parte de la preparacion al plan es esencial identificar il

o eventos de la organizacion. . > ic i s : : o, o, 5 : -
= S zgqon sockiigs Suslelense el e e s okineiie guien esta incluido en la masa critica de tu organizacion, para invelucrarios ﬁ

que sea claramente prioritaric. El planear no debe de causar conflicto |

y comprometerlos en el proceso de planeacion. La siguiente tabla los )s
con ofras cosas gue s tan > i o X s s : : . ’
9 e_ 5 O_ i apcaigicE GOt e ile d CER TR podra asistir en identificar la masa critica y determinar su disponibilidad y i
recursos humanos 'y financieros. No debe de ser tampoce ahadido

. capacidad de planear. I
despues de los grandes eventos.
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Las  hemamientas adicicnales para evaluar la disponibilidad de la 1l
organizacion incluye el checklist de factibilidad y el andlisis de los campos [

Tabla muestra de factibilidad de la masa critica de fuerza. El checklist de factibilidad evaliua 10 factores claves y determina

los pasos de accidn necesarios pcra mejorar la  habilidad de Ila i |
organizaciéon para planear. P ll.
|
Liderazgo Presidente Tonyd Dobbs % S | ) 7 \
1. 3 Estan comprometidos los lideres a la planeacion 2 |
2. 5 Se ha establecido tiempo adicional para la planeacion v |I
Figuras de peder | Tesorero, Paul Leaman X 5 4 y consulta en toda la organizacion 2 i
e.nl tgonia A Ll [ Tousignokr?f A v 7 3. 3Se han comprometido los recurses humanos vy financieros v il ‘
cion Pdie pasado John Pudlowski DEdtesiiieles '
i . 4. 3 La historia de la organizacion apoya a la planeacion 2 v l ‘
Subunidades en | Pdte. de sueursales 5. 3 La informaciéon gue se necesita para la planeacion esta v '
la organizacion Susan Rabkblnovitch v v disponible 2 y :
6. 5 Todas las partes de la organizacion apoyan a la & '
el Figuras de poeder “Consultor de gobierno planegeion? 7 ! »'
[ fuera de la orga- |DroVan Kleek v v 7. & Esta lo organizacion consciente que es un compromiso a | ,l |
Zacion largo plazo 2 i }'"'
| 8. zla planeacion tendra conflicto con cualguier evento f "
grande 2 ¢
ol Otras personas o . ! y . I |
claves o grupos [ Joe-Batal 7 il v 9. slos owm‘f)s mas importantes podrian bloquear ei proceso l |
I T Y i de planeacion ¢ ‘ v |
I 10. sHay compromiso de diferentes grupos, incluyendo a la
masa critica 2 il
Pasos De Accion Regueridos ‘
¥ Asegurar el presupuesto requerido para el apoyo al proceso de ‘ "
planeacion. ‘
' ¥ ldentificar y evalle la masa critica

|
¥ Hablar a cada deparfamento individualmente. “ ‘
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El andlisis de campos de fuerza también puede usarse para evaluar la
fcctibilidod. Este andlisis es simplemente una forma de evaluar que puede
ayudar y que puede obstaculizar cualquier proceso. El primer paso en €l
andlisis es enlistar los elementos & factores que apoyaran el proceso de
planeacién. Después-enlista todes. |os. elementos que entorpezcan o se
opongan.

Muestra Del Andlisis De Campo De Fuerza

¥ Compromiso fuerte de los lideres /| ¥ Tiempo disponible limitado con
gente sobretrabajada.

¥ Buenas habilidades para planear |V El presidente anterior

de algunos miembros. activamente se opuso al cambio.
V¥ Percepcion de una necesidad de | ¥ Diferentes percepciones de la
magnitud de la planeacion. Por
ejemplo: mayor proceso de
planeacion estratégica vs.
establecimiento de prioridades a
corto plazo vs. resolucion de
distintos asuntos.

cambio en toda la organizacion

¥ Patrocinadores preparados para | ¥ Recursos financieros no

invertir en los costos de disponibles.

planeacion.

Después de completar la lista, analice los factores. Si los factores de apoyo
pesan mas que los de restriccion. Y si asi fuera, es recomendabie gue sigan
adelante la iniciativa de planeacién. Silos factores de restriccion pesan mas que
los de apoyo, el proceder con la ploneacion estratégica podria ser muy dificil.
sPueden los factores de restiiccion ser reducidos y los faclores de apoyo ser

aumentados?2

[l

Como resultado del andlisis de campos de fuerza, usted puede decidirse a:

1. Empezar el proceso de planeacion estratégica

2. Proceder, pero con cierta cautela mientras se resuelvan algunos
asuntos y preocupaciones

3. Decidir que el fiempo no es el adecuado y esperar a una fecha
posterior cuando la organizacion este lista; o

4. Decidir el no llevar a cabo e! plan

Antes de proceder con el proceso de planeacion estratégica, es
importante tomarse el tiempo para construir el compromiso para el
proceso de planeacion asi como de su implementacion. Hay muchas
maneras de hacer esto. €l primer paso es el de identificar de quien se
necesita tener el compromisc pard la iniciativa del proceso de planeacion
estratégica y que este sea exitoso. Una evaluacion de la masa critica nos
ayuda a la identificacion de importantes grupos o individuos. Una vez que
esta gente ha sido idenfificada, determinar el estado presenie de su
compromiso y el estado requerido de compromiso o deseado para el exito
de la planeacion. Los siguientes consejos los ayudaran a la construccion
del cocmpromiso.

V¥ Oriente y eduque a las personas en un planeccion estratégica. Las
perseonas raramente se comprometen a algo que no entienden.

V¥ Proporcione oportunidades poara una expresion -abierta de  sus
reocupdciones, miedos, esperanzas y expectativas: Permita que todo
mundo participe. Estas oportunidades pueden ser formales o informales.

V Aliente a los miembros de la organizacion para que conozean la
necesidad de direccion para el cambio planeado.

V¥ Involucre a la gente en la toma de decisiones, esto es importante para
construir el compromisc a la accion.
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V¥ Comparta la  informacion  acerca del proceso y de los resulfados
anficipados, todo mundo debe tener una comprension clara de lo que
el plan implica. La informacion debe ser tan completa y precisa como
sea posible.

¥ Haga los pasos-del procese de-planeacion manejables, mucha gente
no es- capaz de captar el proceso-completo, pero se sentiran mas
comportables siempre que sepan cuales son los siguientes pasos.

V¥ Asegurese que el liderazgo continde para demostrar su compromiso al
proceso de planegcicn.. Un campeon. gue: liderea el cambio es
importante para el compromiso.

Y Haga que todo mundo. este seguro que es'lo gue se espera de ellos,
tarea y responsabilidades deben ser claramente definidas.

¥ Reconoce y da una recompensd a la gente por su participaciéon vy
asistencia.

¥'No' niegues el pasado; permite la nostalgia, pero crea expectacion
acerca del futuro.

¥ Reconoce que la econstruccion del compromiso es un proceso de
desarrollo. La gente necesita pasar a través de una serie de pasos para
desarrollar su compromiso. fhicialmente la gente debe darse cuenta del
proceso, después deben entenderlo, vy finalmente deben valorarla y
apoyarla, hasta entonces tomaranaccion en él.

¥ Demuestre una administracion bien organizada y comunicacion en el
proceso de planeacion, por ejemplo, haga circular  materiales bien
hechos con anticipacion y una comunicacién periddica.

El paso final, preparadndose para planear, es determinar el proceso de
planeacion.

¥ :Cudles son los resuitadosiesperadose

V¥ ;Como pueden ser obtenidos?

¥ ;Quién va a guiar el proceso?

V¥ :Cuadl es nuestro marco de tiempo ¢

)
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Si-la organizacion decide proceder con el proceso de planedcion, serd
muy: Uil establecer un comité de planeacién. Un comité de planeacion
establecerd y guiara el proceso de planeociéon. También el comité
negociara, consultara y reunird la informacién, pedird y proveerd de
consejos y producird recomendaciones y bomradores del plan para la
organizacion. Para hacer todo esto con efectividad, el comité necesitara
ierminos de referencia claramente definidos que principiara  la
competencia y los resultados de la iniciativa del proceso de planeacién
estrategica. Los lideres de la organizacién deberdn de proveer a los
miembros del comiteé con una direccidn clara acerca de sus
responsabiidades para guiar a la organizacién a través del proceso de
planeacion. Sera necesario de proveer de capacitacion inicial de
planeacion a ios lideres y al comité de planeacion. El comité debe
establecer sus ferminos de referencia con la ayuda de los lideres. El comité
fambien debe asegurar que ios recursos adecuados serdn asignados para
sU uso durante el proceso.

El comité debe determinar la competencia del proceso de planeacidn. el
comité necesita averiguar si hay algunas dreas fuera de los limites del
proceso de planeacion. Por ejemplo, ciertos contratos legales u
obligaciones pueden no estar listas para la determinacion del futuro de la
organizacion. Si hay algunas concesiones estas deben de establecerse
antes de determinar el propdsito, resultados y ruta critica.

Seleccion Del Comite De Planeacion

Los miembros del comiteé deben ser seleccionados primeramente de las
personas que conforman la masa critica discutida dnteriormente. Los
indiviaduos: seleccioncdes deben de tener conocimientos de planeacion,
buenas habilidades 'y credibilidad dentro de la organizacién. Algunos
lideres veteranos de lo organizacion deben estar en el comité de
planeacion. El planear 1o es una funcién que pueda ser delegada; de
hecho, el comite de planeacion mas fuerte y sdlido es usualmente
compuesto por las personasiclaves en la'toma de decisibn quienes estan
de acuerdo en formarun comité permanente de planeacién estratégica.
Cuando se haya formado el comitée de planeacion y son ellos los que
liderean el proceso, algunos lideres veteranos dardan credibilidad y la
legitimidad que necesita.
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El tamano del comité puede variar, pero entre cuatro a siete miembros es

bastante manejable para poder frabaijar. El tamano méaximo no debe de En asistic a las organizaciones y comiiés de Slene e aNaRal 1
£ Al ~ y olla ‘
exceder de nueve nnembros:.l_os organizaciones pequebc?s pued<::‘n implementar buenos procesos de SRR s ' : e \'
obtener buenos resultados y sdlidos resultados con un comite pequeno i PN R B AR e . '. o ganlzaclon debe |”
: comem—— ; i £ ninar si las  habilidades tiem I
pero largo, organizaciones mas compleias (especiaimente aquellas que requeridos para |l = . ; Y po |
. . P ievar a cabo la planeacion son disponibles inter t
tienen muchas’ persondas coemo puntos.de apoyo) pueden necesifar un STEaT ReTa P odHEE e hias A e ety | namente. !
comité i : : ad de emplear una consultori
numere’ mas grande de- personas; para el comité de planeacion para externa. Definifivamente hay ventajas en fraer a alquien ia \
asegUrar, und representacion adecuada. £n estas condiciones, el famano de la organizacion. Por ejemplo ” g que es de afuera ‘
| ; x ) o2 = - JIO una consultoria trae:
del comité, serd un intercambio de una representacion muy ancha de oe. Nl
S . il = }
todos los grupos y que funcione efectivamente un comité pequeno de V¥ Objetividad Il
, . = ‘I
trabgjo gue este reportando d un comite de consejo Mas grande es una . x i
s AN IRI ¥ Diferentes habilidades y conocimientos ‘ !
: ¥ Contfacto y acceso a ofros recursos p.ej.:. conocimiento de agencia |

La. seleccion de los miembros es- una situacion-.a veces politica. Los
diferentes componentes de la organizacion necesitan estar en el comite
de planeacion’ para’ asegurar gue la gente estexdesde el principio del

subvencionadas de gobierno. it
|

v . 7 ] N
Experiencia en planeacién lo gue reduce el proceso de accidn-error i

proceso Yy hasta su implementacion. | Los miembros del comité de ¥ Facilidad o habilidad de que todo mundo en la organizacion pued il
Al ) > 7 40 veda 33 I
planeacion deben de tener la confianza de la mayoria de grupos Yy : participar completamente sin fener que faciliter su silla o la . ,
miembros de la  organizacién. Ademds, los miembros del comite de k ecicnes Rt ‘}(

Lt planeacion. no deben de ser quemados por, acciones personales o
et respuestas predeterminadas acerca del futuro de la organizacion.. Ejercicio
de prevencion:.el logre del comité de planeacion va mas allad de una

¥ Sensibilidad politica {una consultoria externa puede ayudar y algunas

7 _ ] : :
eces ser rudo o sensible de acuerdo a las circunstancias lo requieran ;

! i, ! ’ .

i accién politica. "Es  mucho.-mas Util el reclutar personas  que Un consultor exierno es libre de declr cosas que de otra forma no se el

A i verdaderamente puedan ayudar al proceso de planeacion que el de pudieran decir) i
balancear los grupos © unidades de la organizacion. ‘ | *IJ‘
El nombramiento pora el comité de planeacion debe de ser visto como

E S S i
n la ofra mano., el use.de una consultoria externa puede incrementar los

una oportunidad presiigiosa de participaciéon en el mejoramiento de la Cosios. Tambid , .
- l@mbien puede suavizar Ia presion de compromiso que influencian

i organizaclon. Los individuos que participan también deben percibir algin

L 9 L
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beneficio personal por su parficipacién en las actividades del comite. v elliderazgo de la organizacion. Esto puede presentar dificultades mayores [
N QARG "O implementacion del plan si la propiedad es trasferida de la | ‘u
Decidiéndose por un consulfor externo l organizacion a un censulfor externo. r (

Cuando las organizaciones deciden llevar a cabo una planeacion
estratégica por vez primera, muchos de los comités de planeacion
requieren de experiencia exterior para ayudar con el disefio y liderazgo del

En muchos casos, las ventajas de traer un consultor externo son mayaores .
que las desventajos. La organizacion .esta comprometiendo reeursos ;
il
il!

proceso. Es en este punioc que la.organizacion debe decidir. si requiere de humanos y financieros al proceso de planeacion estratégica Si g
ayuda externa pard llevar a cabo la planeacion. Muchos consultores experiencia no esta disponible en la organizacién, es mejor adquirir |
g L = - : adaquirir los |
externos se especializan. SEIVICIOS que proceder a lo practica de accidn-error
* |
|
1
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Tareas Del Comité De Planeacion

La tarea inlclal del comité de planeacion es el de definir sus propias
responsabilidades claramente. Una descripcion  clara del  proposito,
proceso y producteo del proceso-de pianeacion estratégica que debe ser
desarrollade y comunicado. a fraves de-toda ia organizacion. Ei equipo de
planeacion debe de preparar claras . concisas las respuestas a las
siguientes preguntas:

¥ 2Cual es el proposito de este proceso de planeacion estratégica?

¥ 3Que eslo que la organlzacldn quiere obtener de esto?

V¥ sCudles son nuestros roles y responsabilidades en este proceso de
planeacion?

¥ :Como lo vamos @ hacer? La respuesta a esta pregunta produce
unda rutd critica en la'que se incluye acciones, marcos de tiempo y
responsabiiidades para el praceso.

V¥ :A quienes vamos:areportar? Esto puede ser.a una persona o grupo

V A quienes necesitamas mantener informado? ;Como? 3Qué
necesitan saber?

IR Los siguientes son ejiemplos de propodsitos, resultados y tareas en el proceso
! que han enfrentado miembpbros de comités de'planeacion.

| (it Tareas del comité de planeacion-muestra de propositos.

V El determinar e! futuro oplimo de nuestra organizacion, en los siguientes
cinCo anos.
PRl W Proveer de una oportunldad a todos los miembros en nuestra
organizacion de aportar para el futuro y direccion de la organizacion.
¥ Desarrollar planeoclén personal y organlzacional y desamrollo de
habilidades para la toma de decisiones.

Tareas Del Comité De Planeacion - Muesira De Expectativas

La expectativa es a clnco anos basada en los valores, comportamientos y
filosofia organizacionales; con una vision redlista pero-con retoy una
definicion clara de su mision, con dreas de planeacion, metasy planes de
accion para guiar nuestras direcciones y actividad.

\
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Tob.lo de muestira de la ruta critica

Esta muestra de ruia critica define los pasos necesarios en el orden propio
secuencial. Una ruta critica identifica quien es responsble de cada paso
en el proceso. Los limites de fiempo podran variar dependiendo de la
magnitud del proceso y la disponibiidad y capacidades de la
organizacion el tiempo promedio lievado, en un proceso usando undg
amplia consulta, es de seis meses, con este marco de referencia, un
estimado entre cinco y veinte dias es el fiempo de compromiso usual para
un miembro del comité de pianeacion.

Comité planeacion (Cp)
Consultor (C)

Determinar propdsito,
expectativas

Semana |

Oriente a otros Semana 2y + CpyC
miembros al proceso

de planeacion

Presentfacion de Semana 2 CpyC
opciones a lideres para B rthc 3

aprobacion, revision de
la historia de
planeacion y andlisis
previo de los planes y
Procesos.

Revision de la cultura
de la erganizacion
para determinar su
factibitidad.

Semana4y 5 Cp, C y lideres

Lievar a cabo una
prueba de la
factibilidad de la
organizacion.

Semana Sy 6 CpyC
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Tabla de Muestra de la Ruia Critica (continuacion)

Revise el proceso desanollado Semana 5y 6 CpyC
resulfados pendientes de cultura
y conocimientorde la
factibilidad.

Inicio’del ejercicio de inventario Semana./- 9 CpyC
revisardocumentacion anterior
solicitar aportaciones de todos
los niveles de la organizacion
Preparar un reporfe de Semana 10 CpyC
inventario.

Preparar un diseno de una - Semana 10 CpyC
sesion de planeacion

Seleccionar lugar y Semana 10 CpyC
participantes |‘
Circular informacion pre-reunion Semana i1 | CpyC

Semana-l3 CpyC

Sostenga una sesion de (
(2-3.dias)

opciones; valores, Ty
compeortamientos;.vision, mision
areas de enfasis y metas

Prepare unireporte de las
diferentes opciones y que
circule ampliamente para dar
sugerencias

Semana 15 CpyC d

Asignar responsabilidad de plan Semana 15 CpyC rl
de accion a los grupos

apropiados. ‘
Incorporar retroalimentacio alas Semana 18 CpyC j
opciones (reporte) e incluir plan .
de accidén de estas opciones
Circular todo el paguete para Semana 20 CpyC
su retroalimentacion.

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

Tabla muestra de ruta critica

Inicio del costeo de recursos
para recursos humanos y

semana 20 y 21 Cp y expertos de

personal y financieros

financieros

Preparar el plan para su semana 24 Cp
aprobacion incluyendo cosios

estimados

Comunicacion del plan final a semana 26 Presentacion por el
toda la organizacion lider
Preparar plan de contingencia semana 26 Cpy'E
Establecer sistema de monitoreo semana 26 CpyC

Lleve a cabo la evaluacion Un ano después (&%

inicial y actualizacion

Nota. Esta ruta critica es un ejemplo ideal. No incluye algunos problemas
que enferpecen y desaceleran el proceso. Este marco de tiempo
dependera de cuanto trabajo de respaldo este hecho por un consultor
externo y/o por la organizacion.

El comité de planeacion debe determinar guien mas debe estar informado
o consultado en cada caso. El consultar con un involucramiento de todos
los miembros de la organizaciéon es critico para el compromiso'y calidad
del plan. gQuien necesita estar involucrado y como?

Una hemramienta simple y wusada comuiUnmente para determinar el
involucramiento de diferentes grupos o individuos es una tabla de
responsabilidades. El primer paso es el de establecer quien neecesita
involucramiento. El segundo paso es determinar la magnitud de su
invalucracion. Los verbos comunes son usados para la determinacion del
tipo y extension de su parficipacion que es considerada muy benéfica
para la planeacion. Estos verbos incluyen: iniciar, aprobar, apoyar, estar
informado, ser responsable.

PREPARACION DEL PLAN | WK
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TABLA MUESTRA DE RESPONSABILIDADES

Area de responsabilidad:
Plan estrategico:

Codigo
i = Iniciar la accion
A= Aprobar laaccion, o aprobar el siguiente paso
S= Apoyar la aceion proveyendo recursos e informacion

R= Responsabilidad para que la accion se realice pudiendo asignar
tareas pero siendo responsable de completarla.

B= Estar informado - una responsabilidad pasiva pero el miembro
debe de estar informado de las acciones

]

Presidente Comité Liderde  Grupode Co- -l:

planeacion unidades buUsqueday asistenie 1

desamollo a

V¥ Participacion en A R S S S

toma del inventario

V¥ Atender sesiones A R S B B

de planeacion i
V¥ Plan de opciénes B R - - -
V¥ Preparacion de B I R S S

planes de accion

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

No mds de una persona o unidad debe ser asignada con R
(responsabilidad) para una accion. la confusion siempre resulta si mas de
un individuo le es dada la tarea y cada uno piensa que el ofro es el
responsable. en suma, no debe de haber mas de una letra por cgja. a
pesar que hay casi siempre mezclas, la responsabilidad mas importante
para cada individuo debe ser selecclonada. Por ejemplo, el presidente
necesita de estar informado y probablemente de algiun apoyo para las
acciohes; sin embargo su mas importante involucramiento con la accion es
la aprobacion para seguir con el siguiente paso.

Una falla comun es dar muchas aprobaciones. Si mucha gente es
requerida para la aprobacion de una accidn, El proceso entero se
bloguea el comité de planeacion tiene dificultades para funcionar. la
aprobacion es importante para que el proyecto se mantenga con el
contexto grande; sin embargo, la aprobacion puede resuliar en que nada
sea hecho y todo el plan puede detenerse. Decide quien debe aprobar
las acciones o las actividades.

La tdbla de responsabilidades es también una hemamienta Ut de
comunicacion. La gente en la organizacion necesita saber como esta
progresando el plan. El éxito del plan. esta parcialmente unido a la
comprension del compromiso del propio plan. el progreso puede y debe
ser comunicado verbalmente en las reuniones y otras eventos importantes
de la organizacion. Los eventos grandes como la reunion anual proveen
de una oportunidad doble de educar e informar a la membresia.

Al complementar los cuatro pasos de la preparacion del plan -
conocimiento de la cultura, conocimiento de la factibilidad, construcclon
de un compromiso y la determinacion de la magnitud y del proceso - la
organizacion estard lista de moverse y evaluar estado actual de Ia
organizacion 'donde estamos ahora mismo' @ traves del ejercicio de toma
de inventarlo.
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PREPARACION DEL PLAN ¥ HERRAMIENTAS

DESCRIPCION DE'HERRAMIENTAS

Auditoria de culiura

discusion acerca de la cultura de la
organizacion. Las preguntas pueden
ser contestadas individualmente © por
un grupo especifico. Las respuestas nos
deben de dar unadescripcion clara de
la cultura actual de la organizacion.

Analisis de campos de 50 Unaidentificacion‘de factores que
fuerza sostendrdn a la planeacion y aguellos
que prevendrdan o restringiran al plan

Un checklist de cinco factores eriticos

Evaluacion de la S

disponibilidad que deben de estar en su lugar antes
que una organizacion pretenda
planear. Unarespuesta de "no"a
cualquiera'de las preguntas indica que
se necesita de una accion correctiva
antes de empezar el proceso de
planeacion.

Checklist de la 52 Una herramienta alternativa para el

disponibilidad conocimiento de la disponibilidad.

Disponibilidad de la 53 Una herramienta para identificar los

jugadores claves que deben estar al
lado del gjercicio de pianeacion. En
esta herramienta, la masa critica es
identificaday la disponibilidad
individual asi comae su capacidad para
planificar es evaluada en una escala

masa critica

de alta, mediana o bagja.

== e S
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DESCRIPCION DE RESPONSABILIDADES (continua)

Tabla de 54
responsabilidades

Una hermramienta para identificar los
jugadores claves y sus
responsabilidades en el proceso de
planeacion.

CHECKLIST DE S5
COMPROMISOS

Una herramienta usando a los
jugadores identificados en la
disponibilidad de la masa critica para
determinar su compromiso en el
proceso de planeacion.

Conocimiento del 56
compromiso

Un checklist para determinar si hay
compromiso de losrecursos claves y de
la gente para la planeacién.

Ruta Critica Una simple forma para usarse en la
determinacion del proceso para la
planeacion incluyendo actividades,
responsabilidades y tiempos limites.

Nota- Estas hemramientas ofrecen una variedad de diferenfes formatos y
contenides para asistirauna erganizacion-en su preparacion para planear,
no es laintencion que se usen todas las herramientas.seleccion aqguellas

gue sean las mas apropiadas para tu organizacion y sus necesidades.
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AUDITORIA DE CULTURA

1. 3 Qué clase de personas involucradas en esta organizacion? quienes son
realmente los lideres? quien va adelante? (esta pregunta nos da
informacidn acerca de la recompensa informal y poder del sistema asi como
también identificar algunos héroees.)

2. 3 Que se siente pertenecer a esta organizacion? (esta pregunta nos da un
pahorama real de la cuitura de la organizacion)

3. 3 Porque la organizacion: es exitosa? [esto ayuda a las personas a
describir gue lo que piensdn es importante)

4. 3 Puede definir claramente.los vialores, creencias, las normas aceptables
de comportamiento?

5. 3 Cudl es la-cultura de la organizacion ahora2-que tan fuerte y uniforme
existe a lo largo de la organizacion?

6.  Es la organizacionun lugar de ambiente sano en donde poder crecer vy ’J
cometer algunos errores ¢ !

{ ! 7.3 Qué habilidades y acciones son recompensadas?
8./ 5 Es considerada la.gente imperfante en esta organizaclon?
ot 9. 3Los lideres promueven ia apertura, tomar riesgos y confianza?

10. 5 Cudl esa historia de la organizacion?

11.5 La organizacién tiende a enfocarse interiormente en vez de hacerlo
hacia el mundo exterior, i. e. solo tiene metas a corto plazo I

'F"‘
12 3 Quétan frecuente esla rotacion del personal 2
13. 3 Cuales sonlas historias de guerra'y anécdotas de la erganizaciéon®

14. 3 Cudles fueron los mayores eventos de la organizacion en el pasado

15. 53 Come aprenden las reglas jos nuevos.integrantes ¢

16.5 Qué cosas tienen mas prioridad en esta organizaciéon? menos prioridad ¢

PREPARACION DEL PLAN WY HERRAMIENTAS b
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ANALISIS DE CAMPQOS DE FUERZA

El andlisis de campos de fuerza es otra herramienta que puede ser usada
para evaluar la disponibilidad. en suma para otros muchos componentes
de la planeacion. este ANALISIS es simplemente una manera de conocer
que puede ayudar y que puede entorpecer cualquier proceso.  El primer
paso en el andlisis es el de enlistar todos los elementos o factores que

opoy'oron el proceso de planeacidén. Después enlista los elementos
opositores o que restringen el proceso

ANALISIS

Los factores de apoyo pesan mas que los de restriccione si es-asi, es
recomendable que siga adelante con la iniciativa de planear. si los
factores de restriccion « pesan mas que 6s de apoyo, €l proceder con el
proceso de PLANEACION estrategica puede resultar dificil. pueden los
factores de restricclon ser reducidos y los de apoyo podrian aumentarse 2
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EVALUACION DE LA DISPONIBILIDAD

Hay. varios factores que: apoyan €l proceso de planeacion. Estos cinco
factores describen algunas-de |as cosas claves que deben de estar en su
lugar si la organizacion esta lista para la planificacion. Las respuestas a
estos, enunciados - "Si' -y« "NO".« Una ‘erganizacién  estd lista para la
planificacion sirsus respuestas son "SI a los cinco enunciados.

1. La experiencia previa de la organizacion con
planeacion apoyard un proceso de planeaciéon
estratégica

2. La informacion y datos necesarios que dan
soporte al proceso de planeacion estan
facilmente disponibles 2

3. Los asuntos mayeres que pudieren bloguear la
planeacién han sidoresueltos satisfactoriamente

4. La organizacién comprende que el proceso de
planeacion estratégicd es amediano y largo
plazo; no es una soluciéon inmediata

5._ La proceso de planeacion estratégica ho.causa
conflicto con los eventos. mayores de ia
organizacion

PASOS NECESARIOS PARA LA ACCION

JA

DREDARACION IYCL D AN LIEDRDODAMICMTAC
FREFARAUIUN DEL FPLAN VIV HERRAMIENTA ]
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

CHECKLIST DE DISPONIBILIDAD

Los siguientes diez factores son muy importantes para evaluar la
disponibilidad de la organizacion a planificar. Coloca una (* en la
respuesta apropiada. El final del checklist, determina los pasos para tomar
la accién necesaria para mejorar la disponibiidad de la organizacién a
planificar.

1. 3 Estan comprometidos los lideres a planificar 2
2. 3 Es el tiempo disponible para planear?

3. & Estan comprometidos los recursos humanos y
financieros 2

4. La historia de la organizacion soportara.la.planeacion
2

5. Esta disponible toda la informacion 2

6. Las diferentes partes de la organizaclon dardan
soporte ala planificacion 2

/. Es del conocimiento de la organizacion que es un
compromiso a largo plazo 2

8. Causara algin conflicto con los eventos mayores

9. Los asuntos mayores son causa de conflicto para el
proceso?2

10. Hay compromiso de los diferentes grupos, incluyendo
a la masa critica ¢

PASOS NECESARIOS PARA LA ACCION

102111445
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PLANEACION ESTRATEGICA A PLICADA '
TABLA DE RESPONSABILIDADES fl

DISPONIBILIDAD DE LA MASA CRITICA _ "l
Area de !

Toda organizacion tiene una "masa critica” de pgrsonos que estan compro metidas ggn responsobilidod:

algo para que sea redlizado. Sin su. participacion y ayuda el proceso de planeacion

estratégica no se llevaria.a-cabo.z Quién forma la masa critica de la organlizaclon?

categorias descritas en la ‘columna 'de la izquierda. Califica a cada jugador en su

disponibilidad de participar en el proceso de planeacién. La disponibilidad se foma =lniciar la accidn

como alta (A) media [M}. o bgaja(B). Cdlifica la capacidad de cada jugador clave =Aprobar la accién, o la aprobacién del siguiente paso

Toma unos minutos para identificar a los, jugadores claves bajo cada una de las Codigo: :‘
I
. , . : A
respecto a la planeacion. Después de haber cdlificado desarrolla-estrategias para S
R

asegurar. que los jugadores claves estén listos para’ dar apoyo y sean capaces de
apoyar el proceso de planeacion:.

=Responsable de que la accion se redlice; puede asignar una
tarea pero sigue siendo responsable de acompletarla

B =Estar informado es una responsabilidad pasiva pero el jugador
debe de mantenerse informado de las acciones

=Apoyando la accion aportando recursos e informacién ‘ I

Lideres: p.e.
presidente, presidente
del consejo

Figuras poderosas en
: laerganizacién

! ‘ p.e. Vicepresidente
de mercadotecnia.

———
LA WA s
=TS

Ty

T A LT

Subunidades en la
Al organizacion p.e. !
gl Pdte. pasado gl
g w1 patrocinador mayor ','

fundador de la ‘
organizacion

fuera de la ‘
organizacion Grupo ,
de desarrolloy de L'

|

Figuras de poder E ’ ‘

investigacion,
unidades
geogrdaficamente
descentralizadas

Otras personas o i
grupos claves .

|
|l

PREPARACION DEL PLAN WW'W HERRAMIENTAS | X '
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CHECKLIST DE COMPROMISOS CONOCIMIENTO DE LOS COMPROMISOS |

Otra herramienta similar a la evaluacion de la masa critica es el checklist La disponibilidad a planear depende del compromiso de la gente y de |
de compromisos. los mismos jugadores claves que se han identificado en algunos ofros recursos. Ofra vez, una organizacion que se encuentira lista a |
la masa critica son-evaluados. “Sin embargo, en vez de catalogarlos como la planificacion contesia "SI" a todas las preguntas de la siguiente lista: i

alto, mediano o bajo en relacién a su disponibilidad de poder dar soporte
a la planeacién, los individuos, y grupos son catalogadas en base a su
compromiso al proceso de planeacion. cesto puede darnos resultados mas

|

|

[

|

|

COMPROMISO A: ill

especificos ‘donde el comiie de planeacion ‘puede actuar en base a LIDERAZGO Sl NO ,

incrementar su participacion o compromiso de varios jugadores claves.
TIEMPO S NO il
RECURSOS HUMANOS Y S NO |
i FINANCIEROS ‘

DIFERENTES PARTES DE LA Sl NO |
—— _ ORGANIZACION

MASA CRITICA Sl NO

I e

|

e T T : G 7 DOEDARACION DEL D Ak i
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PLANFACION ESTRATEGICA APLICADA it
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PLANEACION ESIRATEGICA APLICADA

El paso final del proceso es determinar que hacer con la informacion una
vez'‘que este reunida. i

|
|
Antes de reunir la informacidn, habrd que considerar las siguientes l i
preguntas: |

EL INVENTARIO g
PRIMERO DONDE ¥ 2 Que tipo de informacién debe ser recolectada 2

ESTAMOS, Y HACIA ¥ 5 Donde esta disponible la informacién 2 3 cuales son las fuentes? |

DONDE NOS . ] o w

DIRIGIMOS. ENTONCES A Com? debe ser reunida la informacion 2 ‘ “

PODREMOS JUZGAR ¥ & A quien debe incluirse para la reunién de la informacion 2 ‘ :1,

QUE HACER Y COMO ¥ 5 Cual es el formato y uso probable de los resultados 2 3]

HACERLO" |
|

ABRARAM LINGOLN TIPO Y FUENTES DE INFORMACION

|
La informacion recolectada en la toma del inventario esta enfocada en rJ
5-‘ dos areas: la organizacion por si misma y sus puntos fuertes y débiles) y el '
) ¥, " ambiente dentro del cual la organizaciéon funciona. El proceso de hacer all
na vez que la organizacion esta preparado para el plan, el : : 3 ; ks
S siguiente paso es el de lievar a cabo wna andlisis de la situacion. R 'n,vemcno nos da a conocer las oportunidades ex,fe_mas asi como los L
| g Este término se refiere a.Wna revisién introspectiva (o auvtoexdmen) obsfaculos comparados con los puntos fuertes y débiles dentro de la 2
" del status'actual dela organizacion y'su ambiente. esta toma de organizacion, esta infrospectiva nos da una base fuerte para decidir que Ei
oo inventario comeo ejercicio provee que se entre en el pasado es lo gue la organizacion es capaz de realizar. si una organizacion es fuerte %J
' il | presente y.futuro de'la organizacion y expone al ambiente en el interiormentie y funciona libre y establemente en su ambiente, puede ser ;:'
Al cual funciona actualmente.. un andlisis de la situacién. Responde Capaz de expandir sus operaciones para cumplir una mision mas amplia o @
ol a la pregunta donde se encuentra la organizacion ahora. ‘ crear iniciativas adicionales. |ii |
| ‘

una imagen mas comprensiva del estado actual ayuda a la organizacién a
IR determinar que necesila de ser cambiado y que no necesita de cambios. el

| ftat

La informacion del inventario se toma de una variedad de fuentes,

: 2 . i incluyendo hechos, intuicion e hipdtesis, documentos claves son siempre
proceso de fomar un inventarlo tambien nos da una excelente oportunidad de

ampliar la participacion en el proceso de planeacién. Esto no solo aumenta el g ; ;
planes -previos-y evaluaciones-de productos y planos)- sinnembargo, el

utilizados en el proceso de hacer un inventario, (p.e. estados financieros, '|l:
compromiso; para planear, sino. gue simultaneamente eleva la calidad del \ ! ] i A | :‘I
estado de informacidon actual. J inventario pue_de ocom’odor algunos dotgs s.ut.)I]ehvos y fuentes no tan 1
poderosas de informacion como lo es la  intuicién muchos programas y .
El propdsito de el proceso de tomar un inventario es el de reunir la informacidén servicios pueden ser dificiles de cuantificar, pero las percepciones nos I::'dt
necesaria para crear un reporte actualizado y preciso, esto es esencial para pueden dar informacion Ut en el proceso de hacer el inventario, ! ‘
establecer una base de informacion en donde se empezara a desarrollar el plan, usualmente el impacto de las campanas de educacidn publica son ‘!I |
el proceso de tomar un inventarioiincluye el determinar que tipo de informacidn dificiles I
debe ser recolectada y donde puede ser hallada dicha informacion, | | .; H
involucrando a cuanta gente se pueda en el proceso construye propiedad, I
educacion a los participantes en la planeacién y estimula el pensamiento | !l |
acerca del futuro de la organizacion. '
I
i
FL INVENTARIO T4 !
FLINVENTARIO Do |




de*cuantificar pero mucha gente tiene una opinion o percepcion de la
campana; y este tipo de informacién tiene un lugar en el proceso de
hacer el inventario.

Muchas de las proyecclones-al.futuro ambiente y cosas nuevas estan
basadas en informacion hipotética.; El éxito. de esta fase en el proceso de
planeacion <estratégica; es per, lo_tanto,un balance entre los datos
cuantitativosy su andlisis y un conocimiento intuitivo del pasado, presente y
future..Una combinacion de tipos de datos nos puede dar una imagen mas
precisa 'y grande para €l landlisis de la situacion e involucra a mas gente
con mucho mas talentoy conocimiento.

EVALUACION AMBIENTAL - REVISION EXTERNA

Si-una organizacion no conoce su estado actual, fendra dificultad en
definir un futuro realistd 'de su estado, y los pdases necesarios para cerrar los
huecos entre esos estados serd de locos. Mirando al ambiente externo
puede ayudar primero a la erganizacion a rompery: abrir Ids mentes. una
revision externa extiende el marco 'de referencia de la planeacion y
aumenta la magnltud de discusién para ‘una revision interna de la
organizacion cada organizacion habita un'ambiente grande. Revisando
este ambiente lexterior para conoeer que esta pasando es critico para la
planeacion estratégica.  Esto ayuda 'a la erganizaclén para verse ella
misma ‘en relacion 'a todo el medio ambiente. algunos factores exteriores
del ambiente tendrdn implicaciones a largo plazo para la organizacion.
Una revision cuidadosa-de estos factores ayudaran a las organizaciones en
el diseno del futuro que puede frabajar en armonia con el ambiente
exterior.

Antesn de tlos 1960's, rlas organizaciones tenian mucho fiempo -« para
adaptarse ‘a los cambios externos porque los cambios sucedian ‘muy
lentamente. Hoy, Ias malas interpretaciones de las fendencias pueden dar
por resultado que una organizacion salga de los negocios. revisando el
ambiente sistematicamente.

PLANEACION ESTRATEGICA AFLICADA

(como parte de la planeacion estratégica) reduce el chance de que una
organizacion sea sorprendida, un buen frato del conocimiento del medio
ambiente esta basado en las tendencias potenciales y de informacion
especulativa.

Las evaluaciones externas tienen dos componentes mayores, el primero
es el evaluar las necesidades actuales y del futuro de los clientes de la
organizacion, la revision deberd identlflcar los puntos de apoyo de la
organizacion especificando sus necesidades y demandas probables en los
ambientes presentes y futuro. Muchas organizaclones fienen una gran
variedad de puntos de apoyo, algunos de ellos son mas importantes para
la organizacion que ofros, es saludable establecer algunas priocridades
entre los puntos de apoyo y tener una relacion con las necesidades de los
mas importantes primero.

Una técnica muy comun para identificar esos puntos de apoyo es el mapa
para puntos de apoyo, con la organlzacion en €l ceniro los diferentes
grupos que tienen un interés en la organizaciéon son identificados,

EL INVENTARIO >
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MAPA MUESTRA DE PUNTOS DE APOYO
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ANEACION £ GTRATEGICA APLICADA

Después de haber identificado a los puntos de apoyo, el siguiente paso es el de
enlistar sus necesidades actuales y las probables futuras demandas las que estdn
en forma de punto fuera del circulo.

Un método diferente para conocer las necesidades de los puntos de apoyo se
muestra en el siguiente tabla:

TABLA MUESTRA PARA CONOCER LAS NECESIDADES DE LOS PUNTOS DE
APOYO

. remaiss 0 rRAs

PATROCINADOR MEJOR PERFIL MEJOR REGRESO DE
EVENTOS INVERSION

GRANDES MAYOR PROMOCION
RECURRE A T.V, PERSONAL

MIEMBROS MAS AUMENTO DE
INFORMACION | PARTICIPACION
MAS AUTONOMIA |EN TOMA DE DECISIONES

CLIENTES MAS SELECCION | MEJOR SERVICIO EN
PRODUCTOS

Sirestos puntos de apoyo son muy importantes para el éxito de una organizacion
la organizacion deseard de conseguir un conogimiento mayor de los

componenies de esfos puntos de apoyo. .en este caso las siguientes preguntas

eran muy Utiles:

¥ :Que tan importantes son los diferentes puntos de apoyo a la organizacion?
sQuéeé criterio usan los puntos ‘de apoyo para medir el éxito 'de la
organizacion?
¥ :Qué tan bien la organizacién acta para hallar el criterio del éxito?
¥ 3Como puede la organizacion responder mejora los puntos de apoyo ¢
Y :Qué es lo que espera la organizacion. de cada una de los puntos de
apoyo 2 :
¥ ;Que relacion desea entablar |a organizacion con cada uno de sus punios de
apoyo¢

L INVENTARIO s
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El segundo mayor componente considera las tendencias del ambiente
bajo los siguientes encabezados: politicos, economicos, ' sociales 'y
tecnologicos (esto a veces s&e conoce como evdaluacion PEST)

¥ Politica Cambios en lalegislacion o lideres que puede
afectar a la organizacion.

Tendencias y cambios en fundar y gastar patrones
y las condiciones generales.de la economia que
afectan a la organizacion.

¥ Economico

Cambio de la demografia.lendencias culturales y
sociales.

V¥ Sociales

Avances rapidos en la tecnologia y
telecomunicaciones y su impacto en la
organizacion.

¥ Tecnoldgico

Algunos ejemplos de las tendencias amblentales que pueden afectar a la
organizacion se mencionan a confinuacion., Estes ejemplos son muy
generales una organizacion deberd incluir ambes los generales y los
especificos en.su andlisis.

MUESTRA DEL ANALISIS DE LAS TENDENCIAS'DEL MEDIO AMBIENTE

Desregularizacion de la legislacion

Aumento de la privatizacion

Aumento de la privatizacion

Elecciones proximas

Tendenclaseconomicas nopredecibles
Deuvda del tercer mundo

Globdlizacion de mercados

Fusiones y adquisiciones

Envejecimiento de la poblacion

Aumento de poblacion multiculturales de
Cambio de valores de'la fuerza joven de trabajo
Informacién sobrecargada

¥ ' Costosde actualizacidn

V¥ Aumenta la complejidad

¥ Aumenio opciones en comunicacion

Economicass. ...

SOCIAIES. t2euse o e iener onsien

R R EREREERERRR,

Tecnologicas..........

o ANMIEACCION COTDATL A A 1A DVA
PLANEACION-£STRATEGICA ARPLICADA

Para’ organizaciones compitiendo en el sector privado esta evaluacién del
medio ambiente debera incluir un andlisis de fres componentes
adicioinales:

Mercado v Definicion clara del mercado en que se
encuentra la organizacion con una revision
de los pairones de creclmiento tendencias,
productos, segmentacion.

Competencia v la fuerza y debilidad de los grandes
competidores

Consumo v Defininir a los consumidores sus necesidades
y tendencias.

Otro simple recurso para llevar a cabo la revision ambiental es conocido como el
andlisis de oportunidades - amenazas Este andlisis toma las tendencias y factores
en el ambiente y las identifica de acuerdo a su implicacién potencial para la
organizacion. Cual de estos factores ambientales provee de una oportunidad
para la organizacion? Que amenaza el futuro de la organizacién 2 Después de
la identificacion de la oportunidades y amenazas pensar estratégicamente nos
permite identificar los caminos para aumentar los oportunidades y reducir los
amenazas.

ANALISIS MUESTRA DE OPORTUNIDADES - OBSTACULOS

idcd

¥ Organizaciones relacionadas estén ¥ Aumento de la competencia por los
de moda” recursos

Y Aumento de edad en la poblaciéon ¥ Movimiento del gobierno para la
privatizacion

v onrtunidod para colaborar en ¥ Tendencias de las leyes en materia
areas actuales de sociedad y de litigio
gsociacion

EL INVENTARIO T
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EVALUACION ORGANIZACIONAL - REVISION INTERNA

La revisidn externa casi siempre es algo problematica, sin embargo. La
informaciéon deseada estard rapidamente disponible de los fuentes De
primera mano, cuando..son consultados algunos individuos casi siempre
Subestiman las debilidades yy . sobrevaloran 1os puntos fuertes de Ia
Organizacion.  Esta puede ser una pereepcion honesta, pero puede ser
originada‘en una inhabilidad de responder negativamente a algo en
donde-ellos se sienten ‘aparte. ‘Los resulfadeos de una evaluacion no precisa
pueden ser muy perjudicidles para el proceso de planeacién estratégica.

Una revisién intermarse formarde clneo componentes:

1. Las bases y la historia de la organizacion. La informacién Util incluye la
consfifuciéon, cartas patentes’ o drficulos de incorporacion donde se
describen la misidn y objeto ‘social de la organizacién, y cualquier
filosofia bdsica ¥ suposiciones que hallan sido registradas a fraves de
diferentes eras y, lideres; documentos histéricos trazando la evolucion de
la organizacion. Estos materiales de los cimientos nos dan una imagen
de donde viene la organizacion y porgue es'de la manera que es en el

presente.

2. Los planes actuales, mision, politicas y. procedimlentos, estructura
sisterna de administracion de .y, procesos de toma de toma de

decisiones.
Estos documentos nos dan un buen andlisis de la fuerza y debilidad

de las operaciones.actuales y administracién de la organizacion.
de estos recursos iluminaran la capacidad de la organizacion
(o limitaciones) para su crecimiento y cambios.

Muchos

3. Los programas y productos de la organizacion.
Incluyendo una revisidn dessus puntos fuertes, débiles y su vialidad futura.

4. Los recursos humanos'y financieros de la organizacion.

Una evaluacién  de los estatutos financieros pueden darnos una imagen
mds realista de las capacidades financieras y la estabilidad general de la
organizacion. Una revision pensada de los recursos humanos destacaran
destrezas y las ~ habilidades que estan presentes  en la organizacion.
Areas en donde hay fallas en los recursos humanos tambiéen

apareceran.
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5. La-cultura de la organizacion incluyendo los valores compartidos y las
normas de comportamiento.

Comg se }/’io en cgpﬁulos anteriores una comprension de la cultura de la
orgcn[zqaon es crifica para el eéxito de la organizacléon en la planeacién
esfroteglco.’Unc revision de como se comporta la gente, sistemas de
comumco’cion (formal e informal) y estructuras de recompensa nos dan
informaclon valiosa en la evaluaclén interna.

MUESTRA DE LA REVISION ORGANLZACIONAL

v ; s o
Buena imagen y tradicion V Insuficientes recursos financieros

¥ Toma de decisiones efectivas V Falta de sistemas administrativos y
politicas

V¥ liderazgo fuerte ¥ Pobre comunicacion

¥ Gente preocupada y
comprometida

¥ Dependencia de fondos del
gobierno

¥ Planta fisica y atmosfera

Trayendo juntos la informacion de la evaluacion externa y revision interna
un paso .i,mpor’ron're en el proceso de hacer el inventarlo. Una
comporQC|on de los puntos fuertes y debiles de la eorganizacion cbn SUS
oportunidades y obstaculos 'del medio. ambiente ayudan o identificar
como los recursos actuales y capacidad de la organizacidon se estancan
con Ios'osuntos que se dan en el andlisis ambiental. el andlisis FDOO.es una
he'rrom’»emo comun de la planeacion estratégica desamoliada en la
pnlversodod de Harvard, el-andlisis FDOO: compara las fuerzas y debilidade
Internas con |las eporfunidades y obstaculos externos. S

EL INVENTARIO boo
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Lla cantidad de informacion que surge del andlisis FDOO puede ser
abrumadora. Trata de mantenerla simple. La  discusion de las
oportunidades y obstdculos externos debe de preceder a la discusion de
los puntos fuertes y débiles . Cuando se comparan los resultados, habra
que trabajar con los dos facteres.externos e inferncs. Las oportunidades. y
los puntos fuertes son dos. aspectos positivos y deben de ser usados para
aumentarel future de la organizacion. Los.puntos débiles y los obstaculos
deben de ser considerados y  desarnellar westrategias para reducir el
impacto negativo.

Muestra del Andlisis FDOO
( Fuerza, Debilidades, Oportunidades, Obstaculos)

* * * *

¥ Aumento de la competencia por los
recursos de organizaciones similares

¥ _QOrganizdaciones parecidds son

pasajeras

¥ El gobierne tiende a privatizar los
servicios\pUblicos

¥ poblacion adulta aumenta fos
clientes y voluniarios

¥ Mas oportunidades de colaboracion’ ¥ La'escalada de costos para
en esta era de asociaciones encontrar dinero fresco

V¥V Tendencias de las leyes en materia
de litigio

¥ Buena imagen y tradicion ¥ Insuficientes recursos financieros

¥ Falia de sistemas administrativos y
politicas

¥ Tomas de decisiones efectivas

V¥ Gente preocupada y Comunicacion Yy uniones deficientes

comprometida

¥ Planta fisica y atmosfera ¥ Demasiada dependencia de fondoes

del gobierno

T —
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R‘EL}N|ON DE LA INFORMACION DEL INVENTARIO

No toda la informacion necesaria para hacer la toma del inventarlo es
factible y disponible, en forma escrita, alguna de la informacién esta en la
mente y corazones de las personas, venza cualguier desgana parda
buscar las opiniones de aquellos que lo conocen mejor.

Hay muchas maneras de reunir la informacion necesaria para el proceso
de hacer el inventario p.€j.., Una revision de los récords y documentos de [a
organizacion, entrevistas telefonicas o personales, un cuestionario por
escrito, una vista breve compara los diversos métodos para la reunion de
informacion.

Métodos para la Reunion de Informacion del Inventario.

Entrevistas

Una gran canfidad de
informacion puede ser
obtenida con

oportunidad de expandir tiempo

¥ Util para disipar mitos y
construir confianza
¥ Consume mucho

V¥ Se requiere de una
persona preparada
para las entrevistas.
Habil para poner a las
gentes en confianza

v

Mas eficientes en tiempo ¥ Menos personal que las

Oportunidad deexplorar personales pero

Sentimientosy genera buena dosis de

percepciones informacion

Mas enfocadas a V¥ Menos interactiva

preguntas especificas. ¥ Valor educacional

limitado.

y explorar temas

Entrevistas telefénicas
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Métodos para la Reunion de Informacion del Inventario
(continuacion)

-
-
"
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Récords y Documentos Facilmente obtenidos ¥ Necesitan una revision
interna.

V¥V Precaucion que  “los

datos puUblicos”  no

reflejien la  imagen
total.,  Toma solo  la
informacion registrada

V Depende de la
habilidad de la
organizacion de

guardar los récords.

Cuestionario Informacion mas amplic si ‘¥ Dificil de hacer buenos

participa una gran cuesfionarios

variedad de persondas. Vv El intercambio de
Se puede ‘obtener un informacion de un sdélo
mayor ndmero lado. La persona

cuestionada, rara vez
tiene la oportunidad de
una libre expresion.

V¥ El rango de respuestas
es variable.

La mayoria de’ las organizaciones emplean alguna combinacion de estos
metodos para hacer el inventario, en el infento de discernir que método(s) usar
en el proceso de hacer el inventario, los siguientes factores, deben de
considerarse:

¥ La cantidad de tiempo disponible

¥ La habilidad de archivar de la _organizacion cuanta._informacion escrita
esta disponible y que tan precisa puede ser la informacion disponible.

V¥ Diferentes sectores que existen en la organizacion (diferentes sectores
tienen una amplia diferencia de percepciones y limitan la reunion de la
informacion a que ciertos grupos puedan desvirtuar la informacion
reunida.

‘¥ La apertura de las comunicaciones
¥ Que tan confidencial debe ser la informacion que se necesita.
V¥ La preferencia de la organizacion de un método por el otro.

Una eleccién de al menos dos métodos generalmente, asegura que las
ventajas de un meétodo, opacan a las desventdjas del ofro.

Uso y Formato de la Informacion del Inventario.

Toda la informacién reunida en el proceso de hacer el inventario debe de
ser compilada para su uso en el proceso de planeacion. La presentacién
de esta informacion puede tomar muchas formas. Si el comlté de
planeacion esta“reportando a los lideres ‘dela organizaclén, un reporte
escrifo destacando el estado actual de la organizaciéon, puede ser el
vehiculo mds apropiado. Un reporte escrito debe incluir un panorama
general del estado actual de la organizaciéon, dreas importantes de

fuerza; y debilidad y detalles especificos de programas, productos Y
servicios .

Sila iniformacion se usara como base para una sesién de planeacion
programada, lainformaclon podra estar estructuradarpara ayudar con los
componentes especificos del proceso de planeacion, por ejemplo la
informacion de. los.comportamlentos.e interacciones.de la gente pueden
ser usados como una infroduccidn de las sesiones que contengan los
conceptos de valores y comportamiento. Ya sea en forma general o de

‘Una gran imagen” la informacion, no podra ayudar a los participantes en
desarrollar una vision y mision.

No importando quien reciba el reporte del inventario, debe haber una
oportunidad para discutiry calidad lainfermacion obtenida. Si el comité
de planeacion ha incluido una base grande de personas en este ejercicio,
los resultados probablemente serdn bastante precisos.
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Debido 'a que tanta informacion estard  basada en la intuicién y
percepcion de las personas, sera necesario clarificar estas percepaoqes
antes de proceder. Busca algun consenso que el reporte O la presentacion
reflejen el estado actual de la organizacion.

Una vez que se ha definido €l estado actual de la organizacion y se ha
legado a. un acuerdo, la organizacion: esta lista para proceder con el
siguiente paso que‘es, la determinaclén de valores, comportamientos y

filosofia.

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

EL INVENTARIO W HERRAMIENTAS

DESCRIPCION DE HERRAMIENTAS

HERRAMIENTA
Coleccion de datos determinar 78
para el inventario
Hoja de trabajo para 80

recoleccion de datos

Cuestionario del inventario 81
Mapaideilos puntos de apoyo 83
Evaluacion de las puntos 84

necesidades de les puntos de
Apoyo

Evaluacion de los puntos de 85
apoyo

Preguntas consecutivas para el
proceso para reunir la informacion.
Una hoja de trabajo para enlistar el
tipo de datos a ser colectados por
quién, y para cuando, en el
proceso de hacer el

Inventario.

Una muestra de la lista de
preguntas que se hacen, eny qué
se usan en la encuesta a los puntos
de apoyo

Una heramienta para ayudar a la
organizacion a identificar sus puntos
de apoyo , i.e., partidos que tienen
interés enla organizacion, o que se
ven afectados por ella.

Despues de-haberidentificado los
puntos de apoyo, esta
hemamienta es usada para
determinar las necesidades
actuales y-futuras'de cada uno de
los puntos de apoyo.

Similar a las herramientas. previas.
Esta evaluacion identifica a los
punios de apoyo, categoriza sus
relaciones con la erganizacion, y
después determina sus necesidades
actuales y futuras.

INVENTARIO WV HERRAMIENTAS
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PLANEACION ZSTRATEGICA APLICADA PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA Il
DESTRIPCION DE HERRAMIENTAS (continuacion) DESCRIPCION DE HERRAMIENTAS (continuacion) ! |
[l
HERRAMIENTA . PAG# | ’
Revision de  los puntos de 86 Oftros meéetodos parda U
apoyo determinar las necesidades de Enfrada a la planeacion 23 Con una drea especifica de Ia ;l[‘
los\ punfos de apoyo, usando planeacién p. ej. el manejo . I
una lista de preguntas. Esta financiero. Esta herramienta ”
hemamienta nos da mas identifica las fortalezas vy li
estructura y conocimiento mds debilidades y las prioridades Ml
amplio de las relacione de los para la accion. Esta |
puntos” de apoyo con la hemramienta, une el hueco ,‘
organizacion enire el inventario (en donde ':‘
Andlisis FDOO 87 El modelo de politicas de estamos ahora y la accion del Jith
Harvard para deteminar las plan , cémo llegaremos al Sl
oportfunidades y  obstaculos lugar gque queremos estar). f‘W
externos y sus fuerzas vy Esta herramienta es apropiada il
debilidades internas usarse  igualmente  en g EH
L Técnica de la Carta SNOW 38 Una actividad o proceso parda seccion de planeaciéon de la z
it llevar a cabo el andlisis FDOO accion. 9 |
Orgullos y arrepentimientos 89 Una herramienta  divertida En Busca de Excelencia 79 Una hemamienta que adapta Kf'éb
& para - identificar = éxitos vy ' los principios para E
fracasos mayores. Esta es una , organizaciones exitosos }‘é‘
buena entrada para hacer descritas en el Best Seller de il
una evaluacion interna. Peters and’ Waterman In | |
Puntos fuertes 90 Una herramienta simple para Search of Excellence. Esta J
Mt identificar ...y - jerarquizar - los [ herramienta puede ser usada il
puntos fuertes de la para obfener una imagen de !
organizacion . como la-, organizacion estd il
Puntos.debiles 21 Una herramienta simple para frabajando, y de aplicar esa i
identificar -y~ jerarquizar - los - informacion al proceso de '
puntos débiles de la planeacioén. |
organizacion I
Puntos fuertes y débiles 92 Las implicaciones Una ‘
herramienta alternativa  para Nota.- Estas herramientas ofrecen una variedad de diferentes formatos Y
identificar los puntos debiles 'y ( contenidos para ayudar a la erganizacion a hacer y tomar un inventario. |
fuertes de la organizacion vy ‘ No es la intencion que se usen todas las herramientas. Selecciona las mds

para la organizacién. apropiadas para tu organizacion y sus necesidades.
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COLECCION DE DATOS DEL INVENTARIO

3Cudl es el proposito-de hacer nuestro inventario?

sQuién usard la informacion recolectada®

sComo se usard esta informacion?

sQué preguntas debemos hacerg

:Doénde esta la informacione
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COLECCION DE DATOS DEL INVENTARIO (continuacién)

4.- A quien debemos de hacer las preguntas?

5.- 2Como debemos recolectar la informacion de la manera
mas eficiente y motivadora?2

6.- gComo debemos de organizar y sintetizar la informacién una vez
recolectada?
/.- sComo reportamos nuestros hallazgos?e

Reporte escrito Resusmen

Presentacion

Formato: Panorama General
Porqué (Propdsito y Objetivo)
Coémo (Método)
Resultados de el Inventario
Siguientes pasos
L INVENTARIO) WV HERRAMIENTAS B/Y
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA bl = I

(ll

: s CUESTIONARIO DEL INVENTARIO |

Hoja de trabajo de recoleccion de datos. il

P s . ‘;

__Responsabilidad | Fec El desarrollo de un cuestionario para hacer el inventarlo, es una tarea ‘ ‘

compleja que requiere de algunas habilidades especiales. Checa en tu 1l

organizacion, si hay alguien con experiencia. Si no hay alguien disponible, ',”,'

entonces, necesitan de asistencia para desarrollar este cuestionario. th

El siguiente cuestionario es una muestra e incluye el ayudar a comprender Hi

el fipo de informacion usuaimente requerida. Sin embargo, los l

cuestionarios para tomar y hacer el inventario, deben de ser disefados ;

especificamente para la organizacion. El uso del lenguaije y terminologia, I

es usualmente muy especifico para la organizacién vy preguntas genéricas Il |

(como las que se enllstan mdas abajo) y no pueden generar el tipo de i
informacion requerida. 1) ||

| 1]

NOTA.- Las siguientes preguntas, no deben de ser usadas a menos que se g.|'.‘
! adapten al flujo, " contenido y ‘lenguadje de la autenticidad de la E
organizacion. {? i‘

|
il
CUESTIONARIO MUESTRA DE HACER EL INVENTARIO. 8||'
gl

- o

- : 2 ".
Z / INFORMACION GENERAL B
.A‘ v r a |
v J :
[ Nombre ' ‘.'

I
b ‘ i 2. Domicilio ' ;"
3.- Posicion con la organizacion ll
! il

l 4 .- s Cuanto tiempo ha estado involucrado en ' la organizacion? '

S.- 2En que capacidad (es) ha participado? ‘}

6.- sCudles han sido las mayores recompensas que ha |

experimentado como resultado del involucrarse con la
i organizacion? |
7 - cCuadles han sido las mayores frustraciones que ha experimentado i
como resultado del involucrarse con la organizaciéon?

Lif
‘ El \VIECNITA D) LICDDAMICNT AT (@) i
SN tL INVENTARI) VWV Ao RAMIENTAD .(_)] ‘
\
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

Cuestionario muestra para hacer el inventario (continuacion)

EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL.
1.- Comprende claramente los proposifos y objetivos de la
erganizacion? por faver describe que siente, de como son.
Cudles siente que son?
2. s Qué sientes que organizacion esta haciendo bien¢
3.- sQué dreas necesitan mejorar?
4.- 5Cémo pueden ser mejoradas estas areas?
Si= Hay algunos asuntos que blogquean a la organizacion para ser
lo mds efectivag silos hay, cudles son:
6.- Si estuviera a cargo de la organizacion scudles serian las tres
i primeras prioridades?
- Muchas gracias por tu aportacion tan valiosa: Por favor, regresa este
-ir cuestionario a {hombre y domicifio). en la siguiente fecha ()
)
b
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MAPA DE LOS PUNTOS DE APOYO

ldenfiflcor los grupos varios que tienen un apoyo o interés en la
organizacion.

Puede ser de utilidad, el colocar aquellos que tengan mds interés vy
compromiso con la organizacion mds cerca del centro del mapa. le
Quienes son los puntos de apoyo centrales. ,

g ——.
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA A " |
‘ B
EVALUACION DE LOS PUNTOS DE APOYO (INSTITUCIONES ALIADAS) EVALUACION DE LOS PUNTOS DE APOYO. (INSTITUCIONES ALIADAS) ,F
| Mejores Amigos = Parte integral de la organizacion :U
Buenos Amigos = Interesados y comprometidos en la I
o - eemiebes el Rl ok ‘ 1
o PUNIG, s CTUALES FUTURAS | Enemigos = Conocen a la organizaciéon pero no estan !
comprometidos bl
| = ln’rﬁ_e{zrrefsodqs‘_”en destruir la organizacio i
Actuales Futuras ll:
| \‘ | ‘
‘ ‘l 1
- ’j ,
l il
| i
|
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O ANEACIIN FOTRATECICA APLICADA
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Revisién de los puntos de apoyo (Instituciones Aliadas)

o son importantes para el éxito de la organizacion. la
pudiera desear llevar a cabo und evaluacion mas
Las siguientes preguntas, lo

Si estas puntos de apoy
organizacién entonces,
profunda de los puntos de apoyo en esta revision.
ayudaran a una revision mas detallada.

Muestra de larevision de instituciones aliadas. (puntos de apoyo)

1.; Que tan importantes son estos puntos de apoyo © instituciones
aliadas a la organizacion?

2% Que criterio usan laspuntos de apoyo para medir el éxito de una
organizacion?

3= 3Que tan.bien actuald organizacion, para alcanzar su ruta al éxito?

4.- sComo puede responder mejor la organizacion a sus puntes.de
apoyo?<

57 sQué es lo que esperd la organizacion de/cada una de las puntos
de apoyo¥?

6. 5Qué relaciones son las que ia organizacion desea establecercon

cada una de los puntos de apoyo?

e
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PLANEACION LSTRATEGICA APLICADA

ANALISIS FDOO

(FUERZAS, DEBILI ;
i o] DADES,?PORTUN!DADES, Cv)BSTACULOS)
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PLANEACION ESTRA

TECNICA DE LA SNOW CARD

La carta snow o “snow card", es una técnica desarroliada por Greenblat y
Duque en 1981. Esta técnica es una manera muy efectiva en desarrollar
una lista de fuerzas, debilidades; oportunidades y obstdculos, es muy Ufil
en el andlisis-FDOO, después que un grupo ha desarrollado listas
individuales de-sus fuerzas, debilidades,  oportunidades y obstaculos.  El
equipo de planeacion estratégica puede tomar las cuafro listas y
compararlas y eonfrastarlas, a fin de determinar las acclones necesarias y
de identificar asuntos estrategicos.

PUNTOS A SEGUIR PARA EL USO DE LA TECNICA DE LA SNOW CARD.

1,- Cada miembro del comité de planeacion, da una lluvia de respuestas
de cada una de las cuatro preguntas del andlisis FDOO.

2- Enfocédndose a una pregunta 1. G. "cudles son los' puntos internes-mas
fuertes de la organizacion?' Ha seleccionado cada individuo los mejores
cinco puntos de su hoja de trabajo personal. ‘Estos clnco puntos estan
transcritos en letra legible, en indices indices.

3.- Los tarjetas o cartas, sonrecolectadasy pegadds a una pared cercand.

4.- El grupo, entonces re arregla las farjetas en categorias, o cartas que tengan
pensamientos similares.

5.- El grupo se pone de acuerdo-en poner el nombre de las categorias (para los
grupos tematicos) y es colocada en la pared, arriba de los puntos de cada
una de las categorias.

6.~ Una vez que todos los puntos estan incluidos en una categoria . Estas deben
de ser arregladas en orden .p.€j., Légicamente, por prioridades o por orden
cronolégico.

7 - Cuando estan satisfechos los miembros del grupo, con las categorias y sus
contenidos, la discusidn se convierte en analizar el area.

8- El grupo debe de repetir el ejercicio con las oiras tres preguntas del andlisis
FDOO y después compararlas y contrastarlas con la imagen totfal.

9.- Los resultados de la técnica snow, deben de ser registrados para su Uso en un
futuro, por el comité de planeacion y la organizacion.

XY
CO
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ORGULLOS Y ARREPENTIMIENTOS

Describe los mayores éxitos de la organizacion; asi como sus fracasos,
incluyendo el mayor orgullo, y el mayor arrepentimiento .

AAYOR ORGULLO

EL INVENTARID WV HERRAMIENTAS D59
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

FUERZAS

Definicion

Importancia de la planeacion

Ejemplos

Caracteristicas que contribuyen a la

habilidad de la organizacion de

cumplir su mision'y metas.

La fuerza ayuda a la organizacion

en.cumplir la vision y mision.

Las organizaciones que cumplen

con la excelencia, lo hacen

capitalizando sus fuerzas.

¥ Habilidad de recaudar fondos

V¥V Habilidad de atraer personas de
gran calidad

V Credibilidad, imagen positiva

V¥ Programas innovatfivos.

HOJA DE TRABAJO PARA LOS PUNTOS DE FUERZA

Lluvia de ideas de puntos de fuerza

Resume los puntos de fuerza en una lista mas corta y selecciona las fres

prioridades
1.
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DEBILIDADES

Definicion

Importancia de la planeacion

Eiemplos

Caracteristicas que contribuyen a la

habilidad de la organizacion de

cumplir su mision y metas.

Debilidad son aquellas molestias que

deben sobreponerse Si la

organizacion quiere cumplir con su

mision.

¥ Tradiciones que reducen la
innovacion

V¥ Estructura fuera de tiempo

¥ Falta de habilidad en resolver
problemas

V¥ Prioridades no muy claras.

HOJA DE TRABAJO DE LAS DEBILIDADES

Liuvia de ideas de las debilidades

Resume las debilidades en una lista mds corta y selecciona las fres

prioridades  para su mejoramiento.

I[=

EL INVENTARI) WV HERRAMIE

NTAS | °R

BIBIAGCTECA NIV ERSTUATEN




A

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

FUERZAS Y DEBILIDADES

1 - ENLISTA LOS PUNTOS DE FUERZA Y LOS DEBILES, DE LA ORGANIZACION.

BRiASE . DEBIIDADES

2.- - IMPLICACIONES 'EN EL PROCESO DE PLANEACION ESTRATEGICA.

3.- CONSIDERACIONES EN LA IMPLEMENTACION

EL INVENTARIO) W HERRAMIENTAS | o
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PLANEACION - APORTACIONES
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AREA DE ENFASIS:

].- 2Qué es lo que va bien en esta drea?2

2.- sQué necesitamos mejorare

3.- Estrategias de accion
A) Cosas para empezar

B) Cosas por mantener o aumentar

7
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PLANEACION

PLANEACION - APORTACIONES (continuacion)

C) Cosas porreducir o eliminar

4.- Enlista las tres prioridades para tomar la accion

1¢

2)

3)

EL INVENTARIO W'V HERRAMIENTAS
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PLANEACIGN ESTRATEGICA AFLICADA

EN BUSCA DE LA EXCELENCIA
ANALISIS ORGANIZACIONAL.

Los 10 principios enlistados en esta heramienta, son adaptados de In
Search of Excellence: lessons from America's Best - Run Companies por
t.j. Peteres and R.H. Waterman Jr. Estos principios son comunes entre las
organizaciones exitosas.

TAREA 1: Cdlifica a tu organizacion, poniendo un circulo en el nUmero
apropiado en la columna de la derecha, en una escala de 1
(baja) a § (alto).

sDonde estamos?

Bajo «— > Alto
I.Estamos orientados a la accién. ] 2 3 4 5
Vamos por ello
2. Aprendemos de la gente a quién | 2 3 4 S
senvimos
3. Prestamos servicios y programas de ] 2 3 4 5
calidad
4. Apoyamos a la  imaginacién. 1 2 3 - S
Tomamos riesgos cregtivos y siempre
aprenderemos de nuesiros errores.
5. La gente es nuestro mas importante ] 2 3 4 5
patrimonio
6. Somos claros en nuestro sistema de ] 2 3 4 S
valores y donde estamos parados
7. Los lideres son accesibles, ] 2 3 4 S
aleanzables
8. Cuando nos diversificamos, nos 1 2 3 4 5
mantenemos cerca del negocio que ya
sabemos
7. Nuestro. sistema organizacional Y 1 2 3 4 5
esfructuras son simples
10. Nuestros mds cercanos valores y ] 2 3 4 5
creencias se les ha permitido una gran
autonomia para experimentar y dirigir
SUS propids asociaciones
FL INVENTARI) W' HERRAMIENTAS oo
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

En Busca De La Excelencia
ANALISIS ORGANIZACIONAL (continuacion)

TAREA 2: unavez completada una evaluaciéon de la organizacion
en la pagina anterior, conteste las siguientes preguntas:

1. En'cual de los principios anteriores contribuye mas a la organizacion 2

— o e A A W ST

2. En cual de los principios anteriores su organizacion es mas exitosa 2

Menos exitesa ¢

3. Que principio es donde su organizacion tiene que trabajarmds 2

4. Tiene alguna sugerencia pard mejorar esta ared 2

EL INVENTARIO W'V HERRAMIENTAS i
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ANEACION ESIRATEGICA APLICADA

"En Sopas Campbell’'s nos
recordamos que to eres

\/ALORES, lo que tG haces, no lo
COMPORTAMIENTOS ™ dices que eres"
Y

' FILOSOFIA

David Clark

os valores, comportamientos y filosofia, son la base en que una
organizacion se sustenta, son los principios fundamentales,
Creencias y acciones que guian las decisiones y operaciones de
Una organizacion. Los valores son principios, standards o cualidades
que representdn Ids mas cercanas creencias y convicciones.  Los
comportamientos son las acfifudes, opiniones, sentimientos vy
acciones demostradas por los miembros de la organizacion. Los
comportamientos, regulan y coordinan la.interaccion entre los miembros de la
organizacion. La filosofia o "credo”, es una declaracion de los principios y
greencias fundamentaleside la organizacion, en donde se incluyen los valores,
! comportamientos, aspiraciones y prioridades filosdficas.  La filosofia de la

§ Organizacion, nos da.un juego de creencias en donde podemos basar todas
las acciones vy las politicas.

J La cultura organizacional discutidd en lapreparaciéon del plan’, expone como
los valores, comportamientos y filosofia, estdn demostradas por las personas de
la organizacion. La cultura, describe cémo la gente, se comporta e
interactia. Una cultura fuerte, estd intimamente relacionada con el desarrollo
de los valores, comportamientos vy filosofia.

.
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

En Busca De La Excelencia
ANALISIS ORGANIZACIONAL (continuacion)

TAREA 2: unavez completada una evaluaciéon de la organizacion
en la pagina anterior, conteste las siguientes preguntas:

1. En'cual de los principios anteriores contribuye mas a la organizacion 2

— o e A A W ST

2. En cual de los principios anteriores su organizacion es mas exitosa 2

Menos exitesa ¢

3. Que principio es donde su organizacion tiene que trabajarmds 2

4. Tiene alguna sugerencia pard mejorar esta ared 2

EL INVENTARIO W'V HERRAMIENTAS i
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ANEACION ESIRATEGICA APLICADA

"En Sopas Campbell’'s nos
recordamos que to eres

\/ALORES, lo que tG haces, no lo
COMPORTAMIENTOS ™ dices que eres"
Y

' FILOSOFIA

David Clark

os valores, comportamientos y filosofia, son la base en que una
organizacion se sustenta, son los principios fundamentales,
Creencias y acciones que guian las decisiones y operaciones de
Una organizacion. Los valores son principios, standards o cualidades
que representdn Ids mas cercanas creencias y convicciones.  Los
comportamientos son las acfifudes, opiniones, sentimientos vy
acciones demostradas por los miembros de la organizacion. Los
comportamientos, regulan y coordinan la.interaccion entre los miembros de la
organizacion. La filosofia o "credo”, es una declaracion de los principios y
greencias fundamentaleside la organizacion, en donde se incluyen los valores,
! comportamientos, aspiraciones y prioridades filosdficas.  La filosofia de la

§ Organizacion, nos da.un juego de creencias en donde podemos basar todas
las acciones vy las politicas.

J La cultura organizacional discutidd en lapreparaciéon del plan’, expone como
los valores, comportamientos y filosofia, estdn demostradas por las personas de
la organizacion. La cultura, describe cémo la gente, se comporta e
interactia. Una cultura fuerte, estd intimamente relacionada con el desarrollo
de los valores, comportamientos vy filosofia.
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DEFINICION

Los valores son principio, estandares o cualidades, que la escencia de las
creencias’y convicciones.  Ellos, describen lo que la organizacion representa.
Los valores, establecen prioridades morales y éticas, que sirven para guiar
todas las dctividades. Los valores, ayudan @ la organizacion, a mantener su
integridad. (no se confunda este uso del término "valores”, con su significado
comun, gue connota p.ej., ‘'este 'anillo tiene un valor
sentimental’). Los valores, no son solo observaciones o estatutos de hechos; si
Los valores son expresados en |os

importancia,

no, ‘prNCIpios sinceros-y sin. CoOMpromiso.
comportamientos diariosde los miembros de la organizacion".

Algunos ejemplos comunes de valores ejemplificades por las organizaciones,
incluyen el respeto a las personas, la cudlidad de la honestidad, confianza, €
integridad, calidad delservicio, el respeio por el ambiente y una creencia en
los derechos | de ‘todos los seres humanos, sintimportar sexo, razq, religion,
edad, habilidades, etc. *No hay alge como demasiada integridad. o calidad o
camaraderiaren tanto gue cada uno esté en‘un balance relativo con ofros
valores.  Un ejemplo de' un valor organizacional como “respeto hacia las
personas”, puede leerse: unvalor fundamental de nuestra organizacion es de
crear y mantener un ambiente que estimule la dignidad y autoestima de
nuestros clientes, empleados y miembros de nuestra organizacion.

Razonamiento

sPor gqué los valores son fan importantes para und organizacion?. Los valores,
sirven como estandares, pard guiarlas opciones y que puedan ser empleadas
en resolver conflictos y tomar decisiones consistentes.
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DESARROLLO DE LOS VALORES

Los valores no pueden ser ensenados; pero si pueden ser aprendidos. Los valores, no
pueden ser presentados como una lista para ser memorizados y repetidos. El
desarrollo de los valores, es un proceso que requiere que se involucre toda la
organizacion. El proceso, ayuda a la gente a aprender los valores, revisando los

temas que presentan inconsistencia. Considere las siguientes preguntas:

¥ ;Tenemos diferentes "clases” de personas en la organizacion?

¥ :lratamos a las personas que represenfan una minoria, de la misma manera que
aqguéllas gue son la mayoria?

Y ;Vamos por un conirato "a toda costa“?

¥ Hay circunstancias en las que , no somos completamente honestos?

Este proceso, requiere deractiva participacionen la clarificacion de los valores. Esta
clarificacion, ocurre en fres etapas: eleccion de valores, apreciacion de los valores, y
acfuacion con los valores. Antes gue un valor se convierla en una creencia o
conviccion, este debe ser escogido libremente. Les valores primarios son
seleccionados de alternativas, y sélo después de que cada opcidén han sido
considerados cuidadosamente. Una vez seleccionado, esto quiere decir un valor
debe de ser apreciado publicamente y fomentade. La gente trabajard mejor y
pendra mas cuidado y pasién por la organizacion gue represente y demuestre tener
unos valores personales propios. Finalmente, los valores proclamados, deben de
ponerse en accion inmediatamente. Este es el punto mas dificil, porque fuerza a una

organizacion, a demostrar lo gue representa a hacerlo consistentemente y en una
forma continua.

Para desarrollar los valores organizacionales, es importante establecer un clima de
confianza, la gente aportan diferentes antecedentes y experiencias a una
organizacion y es una exigencia que estas diferencias y derechos individuales, sean
respetados.  Construir un clima de ‘confianza y respeto, ‘en un ambiente donde no
Nay. juicios, ayudard a todo mundo, a comunicarse abierfamente y de manera

honesta, en el desarrollo de los valores de la organizacion.

v
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AN EQTBATERICA. AP [CATA : PLANEACION-ESTRATE GICA APLICADA
PLANEACION ESIRATEGICA APLICADA - PLANEACION -ESTRAIEGICA APLICAD |

' Descripcion de Herramientas (continuacion)
\/ALORES, COMPORTAMIENTOS Y FILOSOFIA W HERRAMIENTAS : ‘

Folleto de la organizacion 123 El desarrollo de un folleto que

Descripcion de Herramienias ayude a la organizacién en definir ‘

que es lo importante y para que I

sirve I

2 : : Escudo de Armas 124 Una herramienta creativa para
Identificar valores 116 Una herramienta simple que define h
enti

valores, provee ejemplos e impulsa ‘

: como ven |la organizacién,

|

pensadores visuales para describir ‘

" l
la seleccion de valores. |

deO as.

| Andlisis de valores 125 Un andlisis para evaluar que tan il
il seleccion. de estatutos de los

bien ha implementado sus valores |
su
valores .y el proceso para

la organizacion. w

i ic bién incluye un : :
refinacién. . Tam Y Valores y Comportamientos 127 Una hemamienta para evaluar los

andlisis de los campos de fuerza

4 de la erganizacion valores y comportamientos que
A% para ayudar en la implementacion

son favorecidos y repelidos en la
[ de los valores desarrollados

organizacion. Provee de un
it

SANENERSERIRS

Andlisis de Campos de Fuerza 119 Un-—andlisis de los fo‘cfores que significa@do sin  amenazas para i
i apoyan Y limitan ia aumentar la comprension de los *j
rh implementacion efectiva de los valores y comportamientos. Esta @
( valores. heramienta también puede ser i
Subasta de Valores 120 Un juego-para ayudar a ISGERIgS usada para ayudar a evaluar la
clarificar sus propios valores. La cultura de la organizacion. e
o diversidn y accién compeﬁﬁvq 'no Cuestionario de las normas 128 Una hemramienta para asistir a la
debe de rebasar los aprendizajes de compertamiento. gente a identificar los
basicos en la clarificacion de comportamientos aceptables
valores. actualmente en la organizacién.
Empezando un nuevo mundo 122 Una actividad para ayudar a las

tambien puede ser usado ‘para
personds en la comprension de sus

ayudar a evaluar la cultura de la
propios valores. La actividad no !

organizacion.

resulta en los valores

organizacionales, pero aumenia

N Nota: Estas heframientas ofrecen una variedad de diferentes formatos contenidos
en forma personal la comprension

Para ayudar a la organizacion a desarrollar sus valores, comportamientos vy filosofia.
de los valores.

S RAMIER 114 VALORES. COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA CRRAMIENTAS 11E
VALORES, COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA W'W'W HERRAMIENTAS bii4 ALORES, COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA WW'W HERRAMIENTAS B
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA | FLANEALION EorhATEGlt Al

: : Desarrollo de Valores
No es la intencidn que sean usadas todas estas herramientas, seleccione aguellas | -

i
mds apropiadas para su organizacion y sus necesidades ' Muestra de Estatuto de Valores Basicos.

Identificacion de Valores |

Principios humanitarios proveen de las bases de nuestra organizacion.

Definicita’ En- estatuto de las convicciones y 2. Las personas son nuestro mds importante recurso.

creencias mads cercanas. ; = =T

3. Nuestra organizacion es dindmica y orientada a la accidn.
i ion: Los valores establecen pricridades o - ) _ . _ |
Importancia de la Planeacion: I sticas que sirven para guiar 4, Nuestra organizacion estd basada en la integridad, confianza y
MOFHES V.S IC_ ; 9 ! respecto mutuo.
todas las-actividades los valores nos
- ; : \

dicen 'que esta bien o mal | 5. Nuestra organizacién, fomenta la innovacion y la creatividad.

importante o no. ’ =
o | | 6. Nosotros creemos en los derechos humanos, su igualdad sin importar

Ejemplos: Nosotros creemos que
¥ Debemos de ser lo mejor que
podamos ser

¥ Debemos de apoyarlainnovacion Desarrollo de Valores - tarea
y creatividad.

raza, religion, sexo, habilidades, edad, posicidn socio econémica.

e En grupos de 5 & 6, conteste cada una de las siguientes preguntas. Tengan
= Idenfifica los valores bdsicos para tu organizacion. una grabadora y tomador de tiempo, escriban un comentario al final del

i, reporte del grupo.

BIDEIDTECA NSRS

1. Revisen la muestra de estatuto de valores bdsicos y hagan cualquier

adicion;, correccion o modificacion que ustedes deseen. Escriban esto en
un papel.

2. Que existe en la organizacion, que pueda apoyar en la implementacién
de estos vdlorese

SO : ‘ . ALORES, COMPORTAMIENTO Y- FILOSOFIA HERRAMIENTAS 17
VALORES, COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA W'W'Y HERRAVIENTAS b6 <o A [ R A e L 4
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PLANEACION ESTRATEGICA-APLICADA —

Desarrollo de Valores (continuacion)

3.- Que barreras existen en la implementacion de esfos valorese

4.- Como podemos sobreponernos d estas barrerase

5.- Qué otras sugerencias tiene para la implementacion.de estos valorese

)
A 4
@e)

VALORES, COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA W'V HERRAMIENTAS

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

ANALISIS de CAMPOS de FUERZA

sQue existe en tu organizacion que pueda i 3
apoyar a la imple '
estos valores? R

'gQue existe en tu organizacion que pueda prevenir o esconder nuestra
implementacion de estos valores?2

sComo podemos sobreponer estas barreras?

2 Qué podem ’
o) ©s hacer eficazmente parda usar los factores de apoyo?

VALORES, COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA WW'W HERRAMIENTAS >
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EJERCICIO de CLARIFICACION de VALORES

SUBASTA de VALORES

1 Cada participante recibe una hoja.de subasta de valores y 20 billetes de $100
de juegoe de monopoly. Cada participante, usa la primera columna parad el
presupuesto que &l o ella, hayan preparado para pagar por cada valor.
Después, el participante presupuesta-la cantidad mas alta que €l o ella, hayan

preparado para apostaren la subasta.

2 ‘Una vez que empiece la subasta, cada participante tiene la oportunidad de
gastar sus $2.000 para comprar, y por lo tanio, tener en propiedad, cualguiera

de los valores listados en la hoja de subasta de valores.

3 No hay limite en la cantidad de valores que-puedan ser comprados, los

participantes pueden unir de sus recursos.

4 La persona que esta subastando; frataré de sacar la cantidad mayor de dinero
por cada uno de [os valores. Los mcremenios en las apuestas deben de ser na
menores de $100. El dinero de fantasia que se distribuye a los participantes, serd

el Unico dinero aceptade para la compra de valores.

HOJA DE SUBASTA DE VALORES.

1. Libertad a
todas las Ji

personas

2. Paz mundial e L S

S Un planeta

limpio

4. Un mundo sin
prejuicios

D
()]
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VALORES
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\CION ESTRATEG

EJERCICIO DE CLARIFICACION DE VALORES

Hoja de Subasta de Valores (continia)

5. Plenitud
espiritual
6. Fereligiosa
satisfecha
7. Ayuda a los
necesitados
8. Dar amor

9. Recibir amor

10. Respeto y
confianza entre
todos

'l Oportunidad
de eliminar
enfermedades

12 Comprension
del significado
de la vida

13 Un mundo sin
crimenes

14 Morir con
dignidad por
todos

15 Lideres con
integridad e
inteligencia

VALORES, COMPORIAMIENTO Y

FLOSOFIA WY

HERRAMIENTAS )
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PLANEACION ESTRATEGIC/

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

EJERCICIO DE CLARIFICACION DE VALORES:

FOLLETO DE LA ORGANIZACION
Empezando un nuevo mundo

Un holocausto ha ocurrido-en-la tierra. Solo hay reserva de caja comiday | En el espacio de abajo, desarrolla una copia del folleto de tu organizacia
equipo bdsico-para’ sobrevivir. |(cerillos,.una hacha, etc., Pero no armas de ; S A
fuego). En wuna isla secreta suficiente para 6 personas para sobrevivir y Este seguro de incluir lo que hace la organizacion y por lo que se fundo. |

empezar un nvevo mundo.: Tu estds incluidoen un grupo de 11 personas que
sobrevivieron y debido a tus cudlidades de liderntendras que escoger a ofras
5 péersonas para que e acompanen en el inicio del nuevo mundo. Las ofras
10 gentes son:

|
V /&2 Un abogado de 28 anos, con una esposa parapléjica de 24 !‘
1 afos. Elestd dedicado a ellay rehusa que lo separen de ella. ‘ i}
3.- Un ginecodlogo homosexual de 35 anos de edad.
4.- Una mujer embarazada, de 39 anos y .con un coeficiente

intelectual bajo

T 5.- Un.ministro.religiosoretirado; de 78 anos
:.t; 6.- Una-enfermera retirada, de 55 anes
e 7 - Un‘caballero de 40 anos de'edad, negro, con excelente ‘

BAOLAOTECA UNINEIYSTT BT

condicién fisicay. propietario de una tienda de composturas.

ferme 8.- Un policia con pistola (no pueden esiar separados).y.gue k Rl
ademds, hace cumplir la ley con violencia, si es necesario.

Q.- Un arquitecio de.30 anos de edad, que recién ha terminado
una condena de 5 anos; por posesion de droga.

10 Una prostituta de 33 anos. (retiradal)

Debera escoger a5 personas ‘

VALORES. COMPORTAMIENTO Y FILOSOFA W'V HERRAMIENTAS D127
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

ESCUDO DE ARMAS ' ANALISIS DE VALORES

Dentro del espacio que se encuentra abajo, desarrolia un escudo de armas

para tu organizacién: Un escudo de armas, incluye cosas como: | modelados y recompensados. Contesta las siguientes preguntas, para

Para implementar los valores con eficacia, éstos deben de ser comunicados,
evaluar que tan bien la organizacion, ha implementado sus valores. ‘

¥ valores de la organizacion

V¥ logros 1 Tu organizacion tiene claramente establecidos sus valores?2
si es asi, zcudles song
V¥ posesiones materiales

2 Las personas en la organizacion conocen y comprenden estos valores?

il ¥ cosas en-que la organizacion es buena.

! 3 zComo son comunicados estos valores denfro de la organizacion?
(ver el ejemplo de escudo de armas en la separgcion para “valores, §

comportamientosy filosofia *** heramientas entre las paginas |1 13y 114). 4 s;Como afectan estos valores las operaciones diarias 2
: 4
5 - Son reforzados estos valores? zSon recompensados? Al
, 2
.» 31
g b , ¢
g 6 zlos lideres modelan o representan estos valores consistente y Al
e regularmente? i
s &
';L = e
‘ / zpuedes describir comportamientos especificos  observables y que
puedan demostrar que la organizacion actud asi en cada valor? Jpalily
i : |
e

VALORES. “COMPORTAMIENTO Y- FILOSCFIA "W W W HERRAMIENTAS D124 VALORES, COMPORTAMIENTO-Y FILOSOFIA W' W HERRAMIENTAS D125
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W ANEACION ECTRATERICA ALY IEADA
PLANEACION ESTRATEGICA ARLICADA

AUDITORIA DE VALORES

Clasifica los siguientes enunciados de valores organizaciones en und escala

del 1 al 5.
(1= desacuerdo total; 2=desacuerdo; . 3=ni estd o no de acuerdo; 4= esta de
acuerdo; S=completamente de acuerdo).

1.~ Nuestra organizacién ha claificado nuestros valores
basicos v la mayoria de la gente en nuesira organizacion
comprende y esta comprometidos con elios.

2. Tenemos claramente documentados cudles sen nuestros
valores 'y los hemos circulado en toda la organizacion..

3. Los valores son usados en el proceso de reclutamiento
de voluntarios y staff.

4 Discutimos de las maneras de contiibuir a nyesiros valores
cuando-nos relacionameos.

5.  Los miembros 'y los clienies pueden arficular nuestros
valores

6 Los lideres’ de la jorganizacion demuestran nuestros
valores constantemente

7 Cuando ocurre un cenflicto entie las personas, nuestros
valores apoyan a la resolucién del conflicto.

8. Los valores guian nuestras tomas de decisiones.

9  Revisamos cada anos, nuesiros valores y nos volvemos a
comprometer con ellos.

10 Nuestros valores son valioses € inspiran a nuestra gente y

a la organizacion

Un score de 40 © mds, indica que tu organizacion fiene generalmente bien
definidos e implementados sus valores. Un score de 30 a 39, sugiere gue tu
organizaciéon necesita clarificar y reforzar sus valores. Un score menor a 30,
indica que tu organizaciéon necesita revisar el desarrollo e implementacion de
los valores.

VALORES, COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA W'W'W HERRAMIENTAS D126
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VALORES Y COMPORTAMIENTOS ORGANIZACIONALES.

Coloca una marca al lado del valor/comportamiento que apoya a' tu
organizacion y. con una x , los que la organizacion rechaza. Después
jerarquiza los tres primeros valores/comportamientos que tu organizacion

apoya mas fuerte y los tres valores/comportamientos que tu organizacion
rechaza mas fuertemente.

Honestidad __ Tolerancia
Lealtad innovacion
Trabajo duro Ganar

Irala cabeza
Perfil / Status

Influenciar a otfros

Ayudar al ser

humano
Libertad Ahorrar tiempo
Control Enconfirar un mejor
camino
Conocera la Estabilidad
personda correcta
Mantenerse firme Seguridad
en lo gue uno
piensa que es
correcto
Perseverancia Flexibilidad
_ Ser necsesitado _____ Hacerimpacto
Respeto a la genie Creatividad

Liderazgo inovativo
LOS QUE MAS APOYAMOS LOS QUE MAS RECHAZAMOS
1
1.

2. )
3. 3.
VALORES,, COMPORTAMIENTO Y FILOSOFIA wWr'w HERRAMIENTAS D177
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CUESTIONARIO DE NORMAS DE COMPORTAMIENTO

El propdsito de esta herramienia, es el de ayudar a determinar que normas de
comportamiento.existen aciualmente en tu organizacién. La columna de la
izquierda, describe wna ‘accion, actitud o.comportamiento. En la columna de la

derecha, liena el espacio-con lo que sientes pudiera ser la reacciéon de la mayoria

de las personas en la organizacion.

p.ej.: lgnorar las crificas o Unete a ellas, o
defiende ala organizacion, o ....

1. Criticar la organizacion
2. Trabaja mads de le que se
considera normal
3. Habla libre y abiertamente acerca
de la organizacion y sus problemas
. Sugiere unaidea © acercamiento
Roba o abusa de la organizacion
de alguna manera
6. Criticar a ofras personas en la
organizacion
7. Es negativo a cualquier idea o
sugerencia de.otros
8. Establecer estandares muy altos
de actuacion en el frabajo
9. Ayudar a los colegas a tfrabajar
mas eficazmente
10.Rechaza d enfrentar un problema
directamente pero lo hace a
espaldas de ofros

e

O

i

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

Si-tu quieres mover gente, tiene que
ser hacia una visién que sea positiva
para ellos, que tenga importantes

valores y que obtengan algo que

Y ellos desean, y tiene que ser

presentfado de tal manera que se

sientan inspirados a seguirlo

Martin Luther King Jr.

S ’ Z S
X ]

organizacion, es el trabajo d
! ‘ e base par
estratégico. para el desamollo del plan

B ) ALICT : !
ie capitulo, la organizacién, describe la visién o futuro preferido de la
organizacic ]

a acion n.”Un enunciado muy claramente definido de la razén por la que

la organizacic i Isic
zacion existe, (la mision) es de
: sarrollado en este paso d
12 el pr
Planeacion. § B

Definicion

la visi¢ ' '
on. describe el futuro -preferido de la organizacién.  La planeacion

estratéqi izacidé
€gica presenta a tu organizacién con una oportunidad de crear un futuro
due de otra manera no existiria.
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CUESTIONARIO DE NORMAS DE COMPORTAMIENTO

El propdsito de esta herramienia, es el de ayudar a determinar que normas de
comportamiento.existen aciualmente en tu organizacién. La columna de la
izquierda, describe wna ‘accion, actitud o.comportamiento. En la columna de la

derecha, liena el espacio-con lo que sientes pudiera ser la reacciéon de la mayoria

de las personas en la organizacion.

p.ej.: lgnorar las crificas o Unete a ellas, o
defiende ala organizacion, o ....

1. Criticar la organizacion
2. Trabaja mads de le que se
considera normal
3. Habla libre y abiertamente acerca
de la organizacion y sus problemas
. Sugiere unaidea © acercamiento
Roba o abusa de la organizacion
de alguna manera
6. Criticar a ofras personas en la
organizacion
7. Es negativo a cualquier idea o
sugerencia de.otros
8. Establecer estandares muy altos
de actuacion en el frabajo
9. Ayudar a los colegas a tfrabajar
mas eficazmente
10.Rechaza d enfrentar un problema
directamente pero lo hace a
espaldas de ofros

e

O

i

PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

Si-tu quieres mover gente, tiene que
ser hacia una visién que sea positiva
para ellos, que tenga importantes

valores y que obtengan algo que

Y ellos desean, y tiene que ser

presentfado de tal manera que se

sientan inspirados a seguirlo

Martin Luther King Jr.

S ’ Z S
X ]

organizacion, es el trabajo d
! ‘ e base par
estratégico. para el desamollo del plan

B ) ALICT : !
ie capitulo, la organizacién, describe la visién o futuro preferido de la
organizacic ]

a acion n.”Un enunciado muy claramente definido de la razén por la que

la organizacic i Isic
zacion existe, (la mision) es de
: sarrollado en este paso d
12 el pr
Planeacion. § B

Definicion

la visi¢ ' '
on. describe el futuro -preferido de la organizacién.  La planeacion

estratéqi izacidé
€gica presenta a tu organizacién con una oportunidad de crear un futuro
due de otra manera no existiria.

——
——

VISION Y MISION
Ll UIN ' I 30

\

O
PEENE )

e

SN

54U

|

o
olkad

an
T



PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

Si la orgo'nizocién estd contenta con hacer mds de lo mismo, no hay necesidad
de una planeacién estratégica o el desarrollo de una vision. Pero la
organizacién gque se impone a si misma que se decide tomar un rol activo en
determinar su futuro lo mejor posible, se-enfoca por consiguiente en la vision.

La visidn describe a una organizacion ‘que es mejor de lo que es en su presente
existencia; En establecer una visién hacia donde afrontar la declaracion del
futuro elegido expresa una vision realista de un convincente y atractivo estado
futuro /para la organizacién y esta tomando la responsabilidad de su propio
futuro. La Visidn 'de una organizacion, describe sus perspectivas del futuro y lo
que la organizacion cree que es posible, - Una vision, en una organizacion es
como puede ver el éxito.

La visidn debe de ser un simple y conciso enunciado de muchos pensamientos.
Un estatuto de la visidn, debe de tener las siguientes caracteristicas:

¥ enfoque claro, especifico y realista

¥ enunciado de logros'e cosas porvenir (no estrategias o actividades)

¥ un nivel substancioso y retador de logros (no sobre-retador)

¥ consistencia con los valores, comportamientos y filosofia de la organizacion.
¥ un marco de tiempo razonable.

Razonamienio

La vision puede ser el ejercicio en equipo mas importante, llevado a'cabo per
una organizacion. La vision es proactiva, positiva y que piensa en el futuro.
Provee de direccion vy libera la energia de la gente y la organizacion, para
que asi puedan dirigirse juntos en una direccion comun. El poder de una vision
compartida, es enorme, porgue enfoca energia, y energia combinada logra
mucho mas que la suma de contribuciones individuales.
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Una vision clara, realista y deseada, puede proveer el brillo que requiere una
organizacion para destacar. Conscienfe o inconscientemente unag
organizacion vuelve su vision al futuro como su propia profesion cumplida. Las
organizaciones sin vision desperdician recursos, dan apoyo a prioridades
conflictivas y se dirigen hacia abajo por varias rutas. Estas organizaciones no

creceran mas alla que su estado presente, a pesar de su potencial,

Una organizacion = trabajando con una vision bien entendida y bien
comunicada, no necesitard de muchas reglas y regulaciones.  La visidn
establece una imagen grande y comprender esa imagen, hace el tomar las
decisiones mas facil y mas natural.  La visidn, es la estrella polar de la
planeacion estratégica. Los navegantes usan a la estrella polar para dar un
punto de referencia para su destino final.

La vision es faro de la esperanza. Cuando la gente se hunde en los problemas
de diario, la vision actua como el instrumento para volver a enfocar y dirigir las

energias hacia la gran imagen. La vision ayuda a la erganizacion a identificar
lo que es importante no a lo urgente.

La vision promueve la confianza e interdependencia entre la gente de la
organizacion. ' Las dudas individuales y sus miedos pueden ponerse a un lado,
mientras el grupo frabaja juntos hacia el futuro deseado para la organizacion.

3 El concepto de estiella polar tomado de "The “I” of The Huricane” Mcneill, Stoddart Publishing co.
Ltd. 1987
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PLANEACION ESTRATEGICA APLICADA

DESARROLLO DE LA VISION

Todos los niveles de la organizacion, deben estar involucrados en definiry refinar el
estatuto de la visién.~Este estatuto exige discusion y debate. Niveles muy alios de

involucramiento, construyen comprension y propiedad.

Debido a ‘que el desarrolio de id visién es-Una ‘poderosa  herramienta en la
construccion de equipo, la organizacion puede. usar este proceso para mejorar el
infercambio entfre sus gene, al mismo fiempo que se estd definiendo el futuro

deseado. Las siguientes preguntas pueden proveer de las bases para las discusiones

de lg visién.

1 Cudl es tuimagen mental-del futuro deseado para la organizacion?
siéntase libre de usar pdlabrds, fotos, mapas, efc. sison de vlilidad.
2. Que distinguird a nuestra organizocion de afras similares?

3. Como encajardn nuestros valores organizacionales /denfro de la vision que

estamos discutiendo?

Inicialmente, las persenas necesitan pensar acerca de como ven a la erganizacion
deniro de diez o veinte ahos . La gente casi siempre ve el futuro, erradicando todos
los problemas actuales, p:ej. Ellos definen lawisidén basada en una version mejor del
presente. La gente-se debe mover mas allé del modo presente y usar su
imaginacion y creatividad. La visién no es usada para anticipar el futuro; la vision

existe para influenciar y cambiar el futuro hacia lo que la organizdcion desea gque

sea su futuro.

Una técnica conocida-como construccién del escenario, es usada para ayudar @
las organizaciones a ver mds alld de su pensamiento actual hacia alternativas
futuras. En el desarrollo de la vision, la frampa mds comun, es la tendencia a
describir el "probable”. futuro.. El future probable es usualmente muy similar al
presente con los problemas eliminados y gue la organizacion ved solo un futuro.y
que probablemente se encamine hacia ese futuro. La técnica de consfruccion del
escenario pregunta a los participantes que se vayan mas alld del futuro probable

(usualmente un presente perfecto) para crear y examinar un nUmeto de alternativas
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convincentes para el futuro. Los pasos para la construccién del escenario son como
sigue:

1. Revisar los resultados del inventario, para asegurar una buena

comprension de las fuerzas y debilidades de la organizacion y las

oportunidades y obstdculos del ambiente en donde se desenvuelve la
organizacion.

2. Determinar que tan lejos en el futuro desea planear la organizacion

3. Discutir los factores que definitivamente ocurrirdn dentro de este marco
de tiempo futuro.

4. Enlista las variables que pueden hacer o quebrar la organizacion

5. Crear futuros escenarios desamrollando ~historias del futuro. escribe
exactamente comao son estos futuros incluyendo la salida ideal y la mas
probable, y las salidas actuales.

6., Describir como lucitd lo organizacion en el punto medio de este
escenario.
la tarea incluye escribir un escenario detallado en su compartamiento

que describa gue se espera ver, ofr.y sentir en un punto especifico antes
del estado final deseado.

Lcﬁ: org?nizocién puede ahora "probar’ una variedad de escenarios futuros. La
discusion empieza con una descripcion clara de cada uno. de los escenarios
propuestos. Mientras mas diversa sea und organizacion, mds amplitud habrd
entre los escenarics. Observe las similitudes entre las diferentes visiones.

Use el siguiente criterio, para clasificar los diferentes escenarios.

Este escendario se acomoda con nuestros principios vy filosofias bdsicos.
ses factible este escenario dado nuestro pasado y presente?
zqueremos estar aqui en el futuro?2

seste escenario altera nuestra mision o nuestra razéon de existire
Cualquier otro criterio que sea identificado por los participantes.

2~ o N
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Closifiéondo las varias alternativas y viendo sus ventajas vy desventajas, los
participantes estan aptos para aislar el escenario preferido. Una revision final
de esta opcién contra el criterio establecido, puede confirmar los méritos de la
eleccién. Una vez hetha la seleccién, pule y refina la vision. Muchas buenas
ideas pueden haber. surgido en Jas ofras alternativas y éstas deben de
anadirse @ la vision si son apropiadas.

Estatuto muestra de la vision

La asociacion xyz es und asociacion dindmica y contempordnea, basada en
las tradiciones del pasado y proveyendo una ética' muy fuerte; asi como
valores bien fundados para-el deporte a fraves de todaila nacion.

¥ Las siguientes caracteristicas, ‘estan incluidas: en la Vvision de una
asociaciéon dindmica y contemporanea.

¥ Hay un liderazgo habil; asi como administracion, que incluye un staff
profesional, comprometido vy voluntarios capaces en €l consejo Y
riveles de comités yén los planes sucesives para asegurar confinuidad
yun buen liderazgo.

¥ Hay recursos financieros adecuadoés para conseguir las metas de la
asociacion: Estos recursos, son generados de und variedad de fuentes
para asegurar el buen estado financiero de la asociacion, asi como su
independencia.

¥ La direccién de la asociacion es provista por planes estratégicos y de
negocios, basados en valores muy consistentes con' los estatutos
actuales.

¥ Hay un acercamiento profesional en la administracion de la
asociacién, incluyendo sistemas de oficing, politicas y procedimientos,
estrategias de comunicacion y practicas efectivas de Nnegocios.

¥ Hay una participacién'activa de todos Ios miembros-de la aseciacion.

¥ Hay relaciones efectivas entre la asociacion y los medios de
comunicacion, sector privado, comunidad deportiva, gobierno vy la

comunidad deportiva internacional.
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Una vez que la vision ha sido articulada, ésta, debe de ser comunicada %
discutida de manera regular. Mantener la vision al frente de las actividades de
la organizacion, es una tarea primordial para los lideres de la organizacion.
Algunas organizaciones tienen una copia de los enunciados de la visidn
colgo'do en cada oficina y/o sucursal de la organizacion. Esta exposicién de
la vision nos ayuda a mantener a la erganizacion enfocada en la visidn. No se
necesifa hacer una decision mayor, ni un programa o producto grande por

disenar, no planes desarrollados sin la referencia de la visidn de la
organizacion.

IMPLEMENTACION EXITOSA DE LA VISION

v Aselgurese de gque todo mundo conozca y tenga facil acceso a la
vision y sus valores.

V¥ Pregunte a diferentes unidades o subgrupos que determinen que
significa el enunciado de la vision para ellos en su drea de trabagjo

(esto ayuda a la gente a trabajar hacia la visidn, de una manera muy
practica).

¥ Haga que la gente describa a'la visién con sus propias palabras, usen
la oportunidad para una discusion y educacion.

Y Empiece las reuniones importantes y convenciones compagartiendo los
valores y vision, con aquéllos que atienden al evento.

V¥ Al inicio de los ejercicios de toma de decisiones, revise la visidn y a los
valores para asegurarse que las propuestas sean consistentes.

¥ Busque ejemplos de donde la vision v los valores han estado vivos V.
recompeéenselos.
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UNION DE VALORES, VISION Y PLANEACION. Un efectivo enunciado para la mision contesta a estas tres preguntas:

1. z Cudl es el negocio de la organizaciéon? ‘

La visidon de una organizacién no es un plan. una vision, no provee
instrucciones precisas o. direeciones: describe hacia donde va  la
organizacion.~Un plan describe cémo llegar hasta ahi. El plan, describira las
accionesy actividades necesarias para mover la organizacion, de su estado

actual; hacia el estado futuro deseado.

2. 3 Para quién esta la organizacion en los negocios?
3. & Como completa su funcion la erganizacién?2

. 1. & Cudl es el objeto de hacer negocios de la organizacion?
El negocio se describe en terminos funcionales. Debido a que el cual se
deriva de las necesidades, la mision de la organizacion, cambia conforme
las necesidades cambian. El cual, esta orientado hacia ambos clientes y
~//| futuro. izacic
JES Una organizacion de salud cuya misidn sea el de disminuir
enfermedades sexualmente transmitidas, encuentra a si misma en un
ks . 2 ambien : imi
L2 b e d B e o dsosioRe Iie completamente nuevo; el descubrimiento del SIDA, ha alterado
el ambiente externo y estdn emergiendo nuevas necesidades. La

Id ‘organizacion (o la funcion-que Ia organizacion intenta ocupar en Ia .
: : ! : R o organi fe ' : "
sociedad). El enunciado de la mision describe los negocios de la erganizacion, ’ g ’ zacion, debe de revisar su.mision. apropiadamente y también su

pProposito.

vy sU razén deser.. Esto puede ser, aporiar educacion de calidad, combatir una

— ' enfermedad,. patrocinar un grupo de arte, dar, eportunidades a grupos . ‘ :
e deportivos, salvar el ambiente, dar un programa de servicios a laieemunidad, Esfe?,e;emplo, llustra un preblema comun. un enunciado muy amplio de la ZHIE
u.;‘.‘ i etc. Las organizaciones, fienden a-Usar e! enunciado de su mision de muy preien puede perder su utilidad en los procesos de toma de decisiones 7
1 A diferente.manera. Dependiendo el uso, el enunciado puede varias de una .sucvnzondo elecciones "duras’. Un enunciado no tan amplio, puede probar 3’
:f\: ‘ frase corta, Usada como slogan, a wna pdgina completa que describe en Igualmente dificultad por restringir epciones debidamente. Un.enunciado )
i delalle, los producios |y. senvicioswde la organizacion.  La  planeacion | cloro.m.eme definido que permita una capacidad  suficiente para el 2

estratégica aplicada, recomienda gue el enunciado de und misién sea no ' crecimiento, es elbalanece recomendado.
Phoemmaem mds larga gue una.frase clara y significativa. Ll

2= 5 Para quién estd la organizacién en los negocios?
Muchds organizaciones; no pueden enunciar en simples férminos, [as-razones Muchas organizaciones fienen diferentes clases de” clientes.  Estas
de su existencia: preguntas: sacan respuestas-que /describen a los (clientes directos o
Indirectos dela organizacion. ~Aqui, la organizacion estd comprometida en

Trata de completar la oracion "esta organizacion existe, con el proposito de: AT
la definicion de sus objetivos primordiales. Para muchas organizaciones

ferminos como ‘“consumidores’ o “publico general’, contestan el para

quien adecuadamente. - Estos términos se refieren generalmente, a una
gomo muy amplia de: clientes, algunos de [os cuales pueden ser mds
Importantes que oftros, en tiempos diferentes. el escoger frases como, Id
organizacion preserva la flexibilidad de cambiar sus objetivos, mientras se
_— mantiene la magnitud de “consumidores"” y "pUblico general',
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Sin embargo, la misma precaucion descrita en el "cual' es relevante. La

descripciéon no debe de ser tan amplia que sea vaga, o no fan chica que

restrinja el crecimiento de la organizacion.

3.-5Como completaisu funcion la erganizdeion?
Las respuestas a la pregunta del "coHmo’ distinguen a la organizacion de sus

competidores (U organizaciones similares. - El' como enfatiza autenticidad ©
distinciéh de la orgdanizacion. ! S una organizacion no puede describir que la
hace Unica, entonces no deberia de existir dicha organizacion.

MUESTRA DE ENUNCIADOS DE LA MISION

Centro De AncianosDe La Comunidad
Para’alentar a los ancianos: (quien}a vivir activa e'i
dandoles ei lugar y programas apropiados; Y. servicios

ndépendientemente (que)
(como).

Consejo De La Escuela Abc
De producir ciudadanos a
mundo 'de cambiosygue) dela juven

través de la provision de experiencias educacionales de calidad (como).

Organizacién Nacional Del Deporte

De desarroliar y promover NUes

las edades (guien) ~dando. programas. .y servicios

participacion regular de cualquier nivel gue los participantes elijan (como)

D 159

utosuficientes, capaces de salir adelante en este
tud de nuestra comunidad (guien) y a

tro deporte (gque) para los mexicanos de'fodas
para encauzar und

Razonamiento

El estatuto de la mision, es una herramienta que ayuda a la organizacion a
mantenerse en el camino y progresar hacia la visidn. La visidn describe el
futuro des'eodo y la mision, describe el objetfo de los negocios de la
organizacion. Juntos proveen de la plataforma para la toma de decisiones
esfc’JbIeCiendo la magnitud y direccion para las actividades y prioridades |C]I
vision y la mision en sus estatutos, afirman el compromiso de la orgonizoc':ién
para oc?ciones responsables. Una organizacién, siempre es mds consciente de
su medio ambiente y su rol Unico dentro de dicho ambiente com I

del desarrollo del estatuto de la mision. PR

El esfgfuio de la mision, actla como recordatorio del propésito de |

orgonlzoqén o justificacion social por su existencia. El estatuto de la misié:
gsegurara - que la organizacion, no. se.volverd -hacia su propio fin‘
Desafortunadamente, hay erganizaciones actualmente en los negocif)s con.
el.%?lo proposito de hacer negocios. Und revision regular d<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>