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Gestio

En esé arficulo se presenta un resuem introductorio
sobre la Gestid Estrat@ica. Una organizacitn tiene
quedefinir donde quiere llegar gl caminoquetiene que
seqguir.

Nota: Este articulo lo dirigimos especialmente a nuestros
alumnos esperando que les sea de utilidad como complemento
de sus apuntes. La ampliacion de conocimientos debera hacerse
mediante la consulta de la bibliografia referenciada.
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1.Introduccién

|1LEmpezandoé

iNada es m§ s despil farrador
eficiencia lo que es totalmernit@ecesario 0

i No bast a con hacer |l as
(eficiencia), hay que hacer las cosas correctas
(efi cdeucker) . . . 0

fiLos directivos deben preocuj

la organizacién: Primero, deben asegurar que la
organizacion tienesalud hoy Segundphan de asegurar
que la organizacion tendrsalud en el futuro ®rucker.

AiLa historia del ser humano
azar sino por la eleccion: su propia eleccidrDwight
Eisenhower.

fiSabidurza significa que | o0s
con | os me jFmmncesdHutchesdni os . O
iNo puedo cambiar | a direcci

ajustar las vela®

fiDebe tenerse en cuenta que no hay nada mas dificil de
llevar a cabo, ni cuyo @0 sea mas dudoso ni mas
peligroso degestionar, que iniciar un nuevo orden de
cosas dhon P. Kotter.

| 12. Definiciones

Algunas definiciones de la estrategia son:

“El patron de los principales objetivos y las politicas y
planes esenciales para conseguirlos, establecidos de tal
manera que definan en qué clase de negocio la empresa
esta y qué clase de negocio quiere ser.” (Andrews,
1997).

“Abarca todas las actividades criticas de la empresa, le
proporciona un sentido de unidad, direccion y propdésito
como también le facilita los cambios necesarios
inducidos por el entorno.” (Hax y Majluf , 1996).

“La estructura fundamental a través de la cual una
organizacion puede definir la su continuidad vital y
facilitar, también, su adaptacion a un entorno cambiante.
De esta manera, la esencia de la estrategia se convierte en
la direccion intencionada de cambio hacia la consecucion
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de la ventaja competitiva en cada uno de los negocios en
que estd comprometida la empresa.” (Hax y Majluf,
1996).

| 13. LéEstrategiaen las organizaciones

Seguin nuestro modelo de Sistema de Gestion, la
Estrategia forma parte de una de las 6 4&reas de
conocimiento todo directivo tiene que estudiar. Estas
areas son:

Liderazgo

Estructura organizativa
Arquitectura de procesos
Estrategia

Revision

Mejora

2. Maro de refeencia

Para el desarrollo de este articulo hemos tomado
diferentes referenciales. EI Modelo EFQM de
Excelencia, la Norma ISO 9001:2000, Hoshin Kanrj
Cuadro de Mando Integral, el circulo de Deming y
Mintzberg.

= =4 =8 =4 -8 -9

| 2.1. El modeEFQMedExceéncia

Con la implantacién de la metodologia que presentamos
en este articulo, se da cumplimiento a diversos
subcriterios y guias del Modelo EFQM de Excelencia.
Concretamente a los subcriterios:

1 la: Los lideres desarrollan la mision, vision, valores y
principios éticos y actian como modelo de referencia de
una cultura de Excelencia.

1  1b: Los lideres se implican personalmente para garantizar
el desarrollo, implantacion y mejora continua del sistema
de gestion de la organizacion.

1 Guia 1b4: asegurarse que se desarrolla e implanta un
proceso que permita el desarrollo, desplieque y
actualizacion de la politica y la estrategia.

9 1d: Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre
las personas de la organizacion

1  Guia 1d1: Comunican personalmente la mision, la vision,
los valores, la politica y la estrategia, los planes, objetivos
y metas de la organizacidn a las personas que la integran.

1 2c: La politica y la estrategia se desarrolla, revisa y
actualiza.

1 2d: La politica y la estrategia se comunica y despliega
mediante un esquema de procesos clave

Y de los siguientes Puntos Guia:

9 2d3: Alinear, establecer prioridades, acordar, desplegar en
cascada y comunicar los planes, objetivos y metas; asi
como dar seguimiento a los resultados que se vayan
alcanzando.

9 3b7: La organizacion alinea los objetivos individuales y de
equipo con los objetivos de la organizacion.

| 2.2. La norma ISO 908

La Norma ISO 9001:2008 especifica claramente aspectos
de planificacion:

Apartado 5.4. Planificaci;

5.4.1. Objetivos de la calidad. La alta direccion ha de
asegurarse que los objetivos de calidad, incluyendo aquellos
necesarios para cumplir los requisitos del producto, se
establecen en las funciones y niveles pertinentes dentro de la
organizacion. Los objetivos de calidad han de ser medibles y
coherentes con la politica de la calidad.

5.4.2. Planificacion del sistema de gestion de la calidad. La alta
direccion debe asegurarse de que:

a) laplanificacion del sistema de gestion de la calidad se
realiza con la finalidad de dar cumplimiento a los
requisitos citados en 4.1 (de la norma), asi como los
objetivos de la calidad y

b) se mantiene la integridad del sistema de gestion de la
calidad cuando se planifican y implementan cambios
en éste.

7.1. Planificacid de la realizacién del producto.

La organizacion debe planificar y desarrollar los procesos
necesarios para la realizacion del producto. La planificacion de
la realizacion del producto debe ser coherente con los requisitos
de los otros procesos del sistema de gestion de la calidad.

Durante la planificacion de la realizacion del producto, la
organizacion debe determinar, cuando sea apropiado, lo
siguiente:

a) los objetivos de la calidad y los requisitos para el
producto.

b) la necesidad de establecer procesos, documentos y de
proporcionar recursos especificos para el producto.

c) las actividades requeridas de verificacion, validacion,
seguimiento, inspeccion y ensayo/prueba especificas
para el producto asi como los criterios para la
aceptacion del mismo.

d) los registros que sean necesarios para proporcionar
evidencia de que los procesos de realizacion y el
producto resultante cumplen con los requisitos.

| 2.3. Hoshin Kanri

Hoshin Kanrj es un proceso gerencial destinado a
asegurar el éxito del negocio a partir de estructurar la
planificacién y el control de la gestidn, alrededor de las
cuestiones criticas del mismo.
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HoshinKanri puede definirse como una metodologia de
planificacion y gestion que enfoca y alinea la
organizacion hacia la consecucion de mejoras
significativas para sus clientes. Una frase que puede
resumir su utilidad seria la de “brajula gerencial”.

Una planificacion excelente debe incluir un Plan de

Largo Plazo y un Plan Anual.

A Plan a largo plazo: Esta constituido por un anélisis
de la situacion actual y una (re)definicion de los
objetivos y estrategias deseados. Incluye gue es
aquello que hay que conseguir.

A Plan anual: Se soporta sobre el primero, esta
constituido por el proposito, los objetivos que
inducen el logro del Plan de Largo Plazo, y las
acciones para el logro de dichos objetivos. Es decir
éste Plan incluye el cémo, quién y cuando de cada
objetivo.

En 1965, Bridgestone se publico un informe en el que se
analizaban estas técnicas de planificacion, especialmente
de las empresas ganadoras del Premio Deming, dandoles
el nombre de Hoshin Kanri (Police Deployment -
Despliegue de las Politicas) y que para 1975 ya estaban
ampliamente difundidas y aceptadas en el Japén.

El proceso Hoshin presenta necesariamente los seis
elementos siguientes: *

1. Un enfoque para la organizaciénen la forma de
unos pocos objetivos de mejora cuéntica, la
consecucion de los cuales requiere un esfuerzo muy
intenso y enfocado (subcriterio 2c del Modelo
EFQM).

2. Una actividad enfocada a los clienteg guiada por
un eénfasis en dar respuesta a sus necesidades
actuales y futuras (subcriterio 2a del Modelo
EFQM).

3. Un despliege de los objetivos de mejora cudica
para toda la organizacién, de forma que los
trabajadores comprenden su contribucién especifica
al cumplimiento del enfoque (subcriterios 2d y 3b
del Modelo EFQM).

4. Un aprovechamiento de la sabiduria colectiva

para desarrollar el plan mediante un proceso de
comunicacion y de negociacion de arriba abajo y de
abajo a arriba, conocido con el nombre de catchball

! Alabart, JR. (2001)

Direccion y
enfoque

N

Este proceso fomenta el empowermentde los
trabajadores porque les proporciona la oportunidad
de proponer medios para conseguir el enfoque de la
organizacion. Cuando se aprueban los objetivos y los
correspondientes medios, estos son especificos y
incluyen medidas de éxito, de esta manera los
trabajadores individuales y los equipos tienen una
comprension clara de su responsabilidad. El
resultado es que los lideres y los trabajadores
comparten la responsabilidad para la consecucion o
no de los objetivos de mejora cuantica (subcriterios
2e y 3b del Modelo EFQM).

Capacidad y
compromiso

5. Uso extensivo de herramientas y técnicas que
hacen que el proceso de planificacion Hoshiny el
Plan resultante sean dtiles, claros y sencillos de
utilizar. Entre estas herramientas podemos destacar
las siete herramientas de planificacion y de gestion.
Ademas se hace un uso extensivo de formularios que
facilitan la documentacién del plan y su
seguimiento.

6. Evaluacién continua del progresopara facilitar el
aprendizaje y mejora continua. El sistema de
evaluacion da énfasis tanto a los resultados como a
los procesos utilizados para conseguir los resultados
(revisiones).

Hoshin estd compuesto por una serie de objetivos
organizados jerarquicamente.

La Gestion de la Estrategia (en elaboracion)

Enric Brull Alabart, Tarragona. www.brullalabart.com — Edicion 25/05/2010

Péagina 3 de 17


http://www.brullalabart.com/
http://www.geocities.com/WallStreet/Exchange/9158/pdeming.htm

Cuadernos de Gestion

=

El "catchbal" se desarrolla inicialmente en los niveles
superiores de la empresa, pero a partir que el proceso va
madurando, el despliegue abarca progresivamente a mas
personas.

El tiempo necesario para desplegar un nivel puede ser de
una semana.

El sistema Hoshinse construye utilizando un conjunto de
formularios. Los basicos son 5:

9 El Business Fundamentals Plandocumenta el
trabajo diario. Basado en la Mision de la compafiia,
describe lo que el negocio es.

1 ElI Plan de Largo Plazo documenta como la
compariia espera operar en el futuro. Basado en la
Vision de la compafiia, describe lo que el negocio
deberia ser.

i ElI Plan Anual documenta los procesos que
requeriran mejoras sustanciales en el periodo.

1 Las Tablas de Revisidnque sirven para comparar
los resultados actuales con los esperados y para
documentar los cambios a los planes.

1 Las Tablas de Anormalidades documentan la
ocurrencia de situaciones inesperadas y facilitan el
conocimiento de las causadle los problemas.

Para ampliar en su conocimiento se puede consultar la
publicacion de Akao (1991).

fiNunca diga a la gente como hacer cosas.|a relacion entre los objetivos de diferentes niveles se
Digales que hacer y ellos le sorprenderan por pyede obtener con el formulario que presentamos a

su ingeniod Pattoné War Ad .1

Este proceso se va dando en cascada, como ilustra la
figura:

Top
e [ ]

‘juego de
H o pelota™
Middle Objetive iy Eviraeg)
Management g egla “juego de
‘ c—"pelota”

First-Line
Management | Obietve s> Estrategia

Una vez el equipo directivo ha identificado las
estrategias de 1r nivel y sus propietarios, estos se relinen
con las personas que les reportan directamente y/o con
equipos formados por personas de diferentes unidades
organizativas. Las estrategias de 1r nivel se convierten en
objetivos del 2° nivel y se comienza de nuevo el proceso
para identificar las correspondientes estrategias de 2°
nivel. Se trata de un enfoque repetitivo facilitando, de
este modo, su implantacion.

Cuando el proceso de despliegue lleva a un nivel donde
las estrategias son en realidad proyectos o tareas
claramente definidas, estos proyectos o tareas se
denominan tacticas y no se tienen que desplegar mas.
Estas tacticas se planifican mediante el uso de planes de
implantacién.

K'n e Wontindadon:

JURE Munbn Pl 1 Bl cataaivnd o5 & Sl amaie bl satpiey

Pwww | B | s viemn | [ Ace Saemr | [ mnow Dateer | | et towey | [0

A0 anrin PLant 13 Gt & e AR AT 4 S fid Lagebind SO0 TR Bid it
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| 2.4. Bluadro de Mandoalntegral

AEl 85% de | os
una hora al mes para comentar la estrategia.
Kaplan y Norton.

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de
medicién tactico u operativo. Las empresas innovadoras
estan utilizando el Cuadro de Mando como un sistema de
gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo
plazo. Estéan utilizando el enfoque de medicion del Cuadro
de Mando para llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia.

2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores
estratégicos

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas
estratégicas

4. Aumentar el feedbacky formacion estratégica

Clanficar ¥ tradweir
la visséa v la
estrategie ‘-\
-Clanficar a vi
> 1 ~Obtener ] C nso —

Comusscacion Formaciony
'——I—‘ leedhack estratigics
Art

-Comumcar v edocar
\
. Ny ar la vistén
Candre de

Mundo
Integral

1

Plandicacsén y
tabl de
O%jetivor
-Establ Do cbjetives

-Alin

$ 0o
wdicadores de

0 e icahvas

~AnBIacyn de recursos
-Establecimernto de metas

Kaplan y Norton?, en su libro “El Cuadro de Mando
Integral” proponen la determinacion de objetivos
agrupados en cuatro perspectivas: Econdmica, Clientes,
Procesos y Formacién y Crecimiento. Proponen que la
actividad de la organizacion se alinee con estos objetivos.

Finanzas

Cleoo debermmse

' v

. Pracesan leernes
Vinun Bs ol hscatord
¥ clet

1 Esastegs |

o bam o

¥
Frrmaesiny {

2 Kaplan y Norton (1997)

El cuadro de mando integral pone énfasis en que los

e qui p o sindicaderes dnanicieros ¥ noufinandieroszdabenniemaio s

parte del sistema de informacién para empleados en
todos los niveles de la organizacién. Los empleados de
primera linea han de comprender las consecuencias
financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito
financiero a largo plazo. Los objetivos y las medidas del
cuadro de mando integral son algo mas que una
coleccion de indicadores de actuacién financiera; se
derivan de un proceso vertical impulsado por el objetivo
y la estrategia de la unidad de negocio. El cuadro de
mando integral debe transformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles. Los indicadores representan un
equilibrio entre los indicadores externos para accionistas
y clientes y los indicadores internos de los procesos
criticos de negocios, innovacion, formacion 'y
crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre los
indicadores de los resultados -los resultados de esfuerzos
pasados - y los inductores que impulsan la actuacion
futura. Y el Cuadro de Mando esta equilibrado entre las
medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los
resultados y las subjetivas, en cierto modo criticos,
inductores de la actuacion de los resultados.

Los mapas estratégicos.

Kaplan y Norton también han propuesto la elaboracién de
mapas estratégicos, que son relaciones causales entre
objetivos que permiten entender como determinadas
mejoras en ciertos objetivos pueden influir en otros. Un
mapa estratégico permite ver de manera gréfica y resumida
en una pagina la estrategia de una empresa o unidad. Pueden
detallarse distintas lineas estratégicas. Asi como las
perspectivas dividen el mapa estratégico horizontalmente,
las lineas estratégicas lo dividen verticalmente agrupando
los objetivos tendentes a un mismo fin.

Un mapa estratégico necesita una ulterior explicacion mas
detallada de cada objetivo, los indicadores a través de los
cuales se va a medir y las iniciativas estratégicas ligadas al
objetivo, pero permite de manera sencilla y comprensible
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visualizar la estrategia. Asimismo, la evaluacion del 1 una Posicion (por arriba, ubicando productos en
cumplimiento de cada objetivo por medio de una el mercado)

ponderacion del cumplimiento de los indicadores que lo 9 una Perspectiva (por abajo)

miden es un magnifico elemento para indicar sefiales de f  una Estratagema.

alarma

| 2.5. El cid PDCA de Deming

Deming, en su ciclo PDCA, dedica una de sus fases a la
Planificacidn (Plan).

Plan
Art !

Nn
Charcl . ’

A PLAN: Significa la planificacion de las actividades a
hacer. Basandose en datos se ha de prever todo
aquello que se ha de hacer para conseguir los
objetivos disefiados.

| 26.Mintzberg

En su obra “La estructuracion de las organizaciones”,
(Mintzberg, 1986:182) propone el ‘vinculo lateral’ de la
planificaciény control que normaliza los outputs.

En su obra “Safari a la estrategia”, (Mintzberg, 1999:17)
explica la estrategia por medio de 10 escuelas. Las

escuelas:
Escuel a ¢ Estrategiac o mo un r o
Prescriptivas:
Disefio ... de concepcion
Planificacion ... formal
Posicionamiento ... analitico
Descriptivas:
Empresarial ... visionario
Cognoscitiva ... mental
Proceso de formacion:
Aprendizaje ... emergente
Poder ... de negociacion
Cultural ... colectivo
Ambiental ... reactivo
Combinacion:
Configuracion ... de transformacion

Mintzberg (1999:22) también presenta las ‘cinco P’.
Define la estrategia como:

1 unPlan (hacia adelante)
9 un Patrén (hacia detrés)
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 3.La Gestion de Bstraegia

Una metodologia fundamentada para gestionar la
estrategia sera la que integre las diferentes
recomendaciones hechas por las normas y estandars
comentados.

En el Area de conocimiento de ‘Gestion de Procesos’,
concretamente en el proceso Al3, se ha disefiado el
‘como’ debe desarrollarse la estrategia y en esta Area de
conocimiento, la de <‘Gestion de la Estrategia’,
ampliaremos los detalles de este proceso dada la
importancia que la estrategia tiene en la funcion gestora.

Procesos

[Number

Enric Brull, Director doOASI. Diputaci - de Tarragona

La metodologia que proponemos queda explicada en e
Sistema de Gestién de la Estrategia con las fases:

Estrategia

Fases
= 1. Formular el Plan Estratégico
2. Formular el Plan Anual
3. Comunicar la estrategia
4. Implantar la estrategia

5. Evaluarla estrategia (ver \

6. Mejorarla estrategia  (ver VI. Mejora)

Formular el Plan Estratégico
Formular el Plan Anual
Comunicar la estrategia
Implantar la estrategia
Evaluar la estrategia
Mejorar la estrategia

oL E

Las fases Evaluar (A4) y Mejorar (A5) estan
desarrolladas en otros articulos de esta misma coleccion.®

La Planificacion Estratégica contempla aquellas
actividades que permiten una reflexion sobre el futuro de
la organizacion. Ademas del dia a dia, del ‘hoy’, es
necesario que la Direccion defina el ‘mafiana’. Es seguro
gue vamos hacia algun sitio y, lo mas apropiado, es
decidir cual es el sitio que queremos ir.

La Estrategia debe tener un ‘horizonte estratégico’ que
varia en funcion del sector que opere cada organizacion.
Un horizonte habitual es el de cuatro afios.

Estrategia

Periodo estratégico

3 Ver los articulos “La Gestion de la Revision” y “La Gestion de la
Mejora”
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Estrategia
Anélisis estratégico

A Recopilar informacién de todos los grupos de interés
A DAFO -> Factores Clave Exito

A Imaginacion de los lideres

Aé

Estrategia:
* Principlos estratégicos

* Objetivos Estratégicos
+ Polfticas

| 3.LFormularel Plan Estrat@ico

organizacion por medio de las misiones de todos sus
procesos.

La Visidn es una imagen de un estado futuro, deseable y
ambicioso. Su prop6sito es inspirar la accion, actuando
como una guia para la toma de decisiones v,
concretamente, para la planificacion. Se despliega por
medio de los Objetivos fijados en el Plan Estratégico.

Los Valores son la cultura de la organizacion, la manera
como se actda, el comportamiento, la manera como se
interacciona con los demas... Se despliegan en la
organizacion por medio de las personas, de sus
competencias, tanto por medio de los lideres como por
medio del resto de personal.

Ejemplo: En el caso de un ayuntamiento, sus principios estratégicos
podrian ser:

Misién: Dar servicios colectivos basicos a los ciudadanos con la
finalidad de contribuir a mejorar su calidad de vida.

Vision: Ser un municipio atractivo para la implantacion de
industrias.

3.11. Defimilos Principbs Estraggicos.

Como consecuencia del Analisis de la Situacion’, la
Direccion define (en la primera reunion) o redefine (en
las reuniones posteriores) los Principios Estratégicos: la
Mision, la Vision, los Valores y, asimismo, las Politicas
de normativas.

Estrategia
Principios Estratégicos

A Cuales sonlas

AcCuales la finalidad_de la
actitudes  necesarias?

2 AQue quiere llegara
organizacion?

ser Ia organizacion en
el futuro?

La Mision es la razén de ser de una organizacion, es su
proposito e identifica los clientes y la necesidad
fundamental que se satisface. Se despliega en la

* Ver capitulo: Revisar y, especialmente, el analisis DAFO

Valores: Orientacion al cliente, trabajo equipo, ...

Las Politicas de normativas son aquellas que la
organizacion declara para proporcionar un marco gestor a
los diferentes &mbitos de gestidn.

Ejemplo: En el caso de un ayuntamiento, sus politicas podrian ser
de:

Calidad (ISO 9001): Nos comprometemos a dar servicios a los
ciudadanos con la finalidad de contribuir a satisfacer sus
necesidades y mejorar su calidad de vida, atendiendo a los requisitos
legales y reglamentarios.

Sequridad Ambiental (ISO 14001): Nos comprometemos en la
prevencion de los impactos ambientales, mediante su identificacion
y su reduccién, asi como mediante la reduccion sistematica de los
residuos.

Sequridad v Salud Laboral (OHSAS 18001): Nos comprometemos a
mejorar las condiciones de trabajo dirigidas a incrementar el nivel de
proteccion de las personas.

Remark: Con este proceso se da cumplimiento a:
A La Parte de Criterio ladel Modelo EFQM:Los

lideres desarrollan la mision, vision, valores y

~ principios ético$
A El punto 51.b. de la Norma ISO 9001La Alta

Direccién debe proporcionar evidencia de su
SGC,

compromiso con el desarrollo del
estableciendo |®olitica de Calidad.

3.1.2.Definirlos Obgtivos Estratgicos

a) Definicion de los Objetivos Estratégicos

Después de haber definido la Vision, la Direccion define
(en la primera reunién) o redefine (en las reuniones
posteriores) los Objetivos Estratégicos (o Factores Clave
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de Exito) que van a desplegarla y las personas
responsables de su cumplimiento.

De forma genérica, los Objetivos Estratégicos definen
aquellos aspectos relevantes que se quieren conseguir al
final del periodo estratégico.

Estrategia
R P

pi icosy

alaly

Los Objetivos Estratégicos deben ser el origen de
diversas decisiones internas.

Estrategia
Objetivos Estratégicos

A Recursos Humanos
) A Alianzas

i A Presupuesto
Requiert
@ /A Infraestructuras
’ A Tecnologia
Aeé

b) Cambios del Plan Estratégico

Es conveniente que la estrategia sea estable. No obstante,
en caso de que sea necesario, los objetivos podran ser
objeto de anulacién, redefinicién o creacion. Esto se
hara, solamente, en casos justificados y siempre
siguiendo el procedimiento fijado.

3.1.3. Definilos Procesos Clave.

El despliegue de la estrategia implicara que algunos de
los procesos de la organizacion se vean afectados por
algin  Objetivo  Estratégico. [Estos procesos son
categorizados como “procesos clave”.

Los procesos clave seran prioritarios tanto en la
obtencidn de recursos como en su seguimiento.

Remark: Con este proceso se da cumplimiento a:

A La Parte de Criterio 2ddel Modelo EFQM:La

politica y estrategia se comunica y despliega

mediante un esquema de procesos clave.

3.1.4Aprobacién del Plan Estratégico

El documento del Plan Estratégico serad presentado a la
Propiedad para su aprobacion.

3.15. Unidades estratégicas de negocio

En algunas organizaciones puede ser de utilidad agrupar
los objetivos anuales en Unidades Estratégicas de
Negocio. Adjuntamos una definicion: “Un conjunto
homogéneo de actividades desde el punto de vista
estratégico para el cual es posible formular una estrategia
comin vy, a la vez, diferente de la estrategia adecuada
para otras unidades estratégicas. La estrategia de cada
unidad es asi auténoma, pero no independiente de las
otras unidades estratégicas”. Menguzzato y Renau (1991)

| 3.2 Formulael Plan Arual

3.2.1Definirel PlanAnual

Los Objetivos Estratégicos se alcanzan mediante la
consecucion de los Objetivos Anuales que seran fijados
para cada afio del periodo estratégico.

Estrategia
Planes anuales

2025

a) Definicion del Plan Anual (Objetivos Anuales)
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Estrategia

1. Formularel Plan Estratégico
Planes anuales
2 niveles: Objetivos Anuales y Proyectos Anuales

Objetivo Anual 1.1
Proyecto a
Proyecto b

é
Objetivo Anual 1.2

Proyecto ¢
¢

Objetivo Anual 1.n
Proyecto n

Opciones avanzadas:
A Objetivos

A Proyectos

A Actividades

A Tareas

Los Responsables de los Objetivos Estratégicos tienen
que desplegar los Objetivos Estratégicos en Objetivos
Anuales. Estos objetivos se caracterizan por ser mas
especificos y, muy especialmente, cuantificados. Deben:

a) Indicar una accién (verbo activo).
b) Estar cuantificados en un valor.
c) Tener una fecha de consecucion.

Asi, podemos definir un Objetivo Anual como un hecho
a alcanzar, cuantificado en valor y tiempo.
1 Valor: es la cuantificacion del hecho. Puede
definirse en unidades de:
a. Cantidad
Ejemplo: ndmero de veces, nimero de peticiones,
nimero de expedientes, euros, minutos, kilogramos,
etc.
b. Tanto por ciento (o por 1, por mil, por millén,
etc.)
c. Puntos porcentuales
Ejemplo: Disminuir 2 puntos, etc.
d. Indices: Operaciones realizadas entre varios
valores
Ejemplo: indice de absentismo

1 La fecha de consecucién es el momento que debe
alcanzarse el hecho. Debe ser wuna fecha
determinada.

Presentamos algunas recomendaciones relacionadas con
la redaccion de objetivos. Estos deben ser®:

1 SMART: Especificos  (Specifi),  Medibles
(Measurablg, Concertados (Agreed, Realistas
(Ralistic) y Planteados por etapas (Time phased

1 PURE: Positivamente enunciados (Positively state}]
Comprendidos (Understoog, Pertinentes (Relevany

y Eticos (Ethical)
1 CLEAR: Desafiantes (Challenging, Legales
(Legal, Inofensivos  para el ambiente

% Whitmore, 2008:73

(Environmentally souryd Apropiados (Appropiatg
y Registrados (Recordey.

Segun estos criterios, mostramos algunos ejemplos de
objetivos anuales. Suponemos que todos los objetivos
son del afio 2010.

1 Mejorar la satisfaccion de los clientes en un 10% a 31 de

marzo

1 Mejorar la satisfaccion de los clientes hasta un 88% a 31 de
marzo

1 Reducir el nimero de quejas en un 30% a final del segundo
trimestre

1 Conseguir el 95% de proyectos finalizados en el plazo previsto
a 31 de diciembre

9 Obtener 200 candidatos al Premio TINET de ‘narrativa curta’
al finalizar el plazo de presentacion

1 Reducir un 10% el coste de la energia eléctrica a 31 de
diciembre.

Utilizando este tipo de redaccién, automaticamente,
podemos disponer del Indicador principal. En nuestros
ejemplos son, respectivamente:

Porcentaje de mejora de satisfaccion de los clientes
Porcentaje de satisfaccion de los clientes

Porcentaje de reduccion del nimero de quejas
Porcentaje de proyectos finalizados en plazo

NUmero de candidatos al Premio TINET

Porcentaje de reduccion de coste de la energia eléctrica

=a =4 =4 -8 —a

En algunos casos puede ser de utilidad utilizar mas de un
Indicador para evaluar un Objetivo Anual.

Objetivo Anual: Mejorar la satisfaccion de los clientes en un 10% a
31 de marzo

Indicador Principal: Porcentaje de mejora de satisfaccion de los
clientes

Indicadores Secundarios: Nimero de reclamaciones, Tiempo medio
de espera, etc....

Para identificar los Objetivos Anuales se utilizara un
‘Proceso Participativo’®. Este proceso consiste en una
serie de reuniones sucesivas, en las que participan los
diferentes niveles de la organizacién, donde se
conseguira la participacion y el consenso de todo el
personal en la identificacién de los Objetivos Anuales.

Este proceso consta de dos partes’:

®Enla metodologia Hoshin Kanrj esta etapa se denomina “Catchball’.

" Si se entra en més detalle, el proceso comienza cuando los
Responsables de los Objetivos Estratégicos es reinen con sus equipos
(formados por las personas que han de participar en la consecucion del
Objetivo Estratégico). En esta reunién, el Responsable de cada Objetivo
Estratégico, hace una propuesta de Objetivos Anuales cuya consecucion
hara que se consiga el Objetivo Estratégico. A continuacién se asignan
responsables a estos Objetivos Anuales.

Son los responsables de los Objetivos Anuales quien, si es necesario, se
encargaran de celebrar otra reunidn, esta con las personas que se vean
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- La primera, en la que la informacién va en sentido
descendente por los niveles de la organizacion,
desplegando las propuestas de Objetivos Anuales
generadas en los niveles superiores.

- La segunda, en la que la informacion se recoge en
sentido ascendente, retornando las propuestas de
actuaciones para conseguir los Objetivos Anuales.

Los Objetivos Anuales deberdn incorporar indicadores
para su seguimiento. Estos indicadores estaran disefiados
en algin proceso. Es mas que probable que los
indicadores necesarios para seguir los objetivos (la
estrategia) lo sean de procesos clave (ver 3.1.3.).

La determinacion de qué es 0 no es un objetivo, no es
una tarea pacifica. En nuestro sistema, un objetivo tiene
asociado unos indicadores que permiten hacer su
seguimiento.

El Sistema de Gestion
Estrategia
Relaci6n con la estructura

Ambito Técnico

Ambito Propietario
y/0 Directivo

e de20s =

e —

b) Proyectos

Es de mucha utilidad desplegar los objetivos anuales en
Proyectos.

Un objetivo anual se alcanza mediante la ejecucion de
uno o varios proyectos. Un proyecto tiene una fecha de
inicio y una fecha de consecucion y, a diferencia de los
objetivos, solo tiene estado: esta conseguido o no.

El detalle de disefio deseado de un proyecto es (ver
articulo ‘Gestion de la Mejora’):

implicadas en el alcance de su Objetivo Anual. En esta reunién se
llegard a un consenso respecto las diferentes propiedades del Objetivo
Anual (enunciado, cuantificacion, fecha de alcance, ...).

Es ahora cuando se deshace el camino y el Responsable del Objetivo
Estratégico retne a los Responsables de sus Objetivos Anuales. En esta
reunion se tienen en consideracion las modificaciones que han surgido
de la anterior y se acaba llegando a un consenso global de los Objetivos
Anuales.

Alcance

Tiempo

Equipo

Compras

Ingresos y gastos (presupuesto)
Comunicacion

Calidad

Riesgos

= -8 _—a_a_-8_-48_-49_-2

¢) Creacion de Areas Clave de Resultados

En el caso que un Plana Anual tenga una gran cantidad
de Objetivos Anuales, se pueden hacer agrupaciones
tematicas de los Objetivos Anuales en Areas Clave de
Resultados (ACR). Las Areas Clave de Resultados se
expresan en pocas palabras, preferiblemente substantivos
ya que no expresan accion sino temas de actuacion.

e — =
T L

Archivo Informes Administracién Ayuda

FElas| 6

Planificacion
3] . Periodo 1
= ' Periodo 2 =
=@ 2007
=@ OE1 a
. =-@ ACR1
. .@ OA1: Objetivo anual 1
@ OA 2: Objetivo anual 2
. L@ ACR2
.. OE2
. .@ OE3
- @ 2007 b
... 2008
@ 2009

d) Aprobacién del Plan Anual

Finalmente, el coordinador del Plan Estratégico contrasta
el Plan Anual con la Propiedad y obtiene su aprobacidn.
En caso de no recibir su acuerdo. Se rehace el proceso
participativo descrito.

3.2.2.Formula el Presupiesto

a) Elaboracién del presupuesto

Una vez aprobada la propuesta del Plan Estratégico, que
contiene el Plan Anual, se confeccionara el presupuesto.
El presupuesto se elabora a partir de los Ingresos y
Gastos especificados en los proyectos del Plan Anual.

Una parte del presupuesto de la organizacion la forma la
cuantificacién econdmica de los Objetivos Anuales. Es
conveniente disponer del Ratio Estratégico:
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Importe del Presupuesto del Plan Estratégico
Importe del Presupuesto Total

como indicador del esfuerzo estratégico.

Ejemplo:

Presupuesto del Plan Estratégico: 371.000 euros
Presupuesto Total: 1.340.000 euros
Ratio Estratégico: 0,27

b) Aprobacion del Presupuesto

El documento del Presupuesto serd presentado a la
Propiedad para su aprobacion.

Remark: Con este procese da cumplimiento a:
A La Parte de Criterio 2cdel Modelo EFQM:La

politica y la estrategia se desarrolla, revisa y

actualiza..

A Elpunto 5.4. de la Norma ISO 9001: Planificacion.

| 3.3.Comunicar l&Estrategia

L ]

| 3.6.Mejorar la Estrategia

Como fin del ciclo de la planificacién, aquello que se ha
planificado se tiene que comunicar a los grupos de
interés.

Una vez el documento haya sido aprobado por la
Propiedad, se haran las comunicaciones necesarias.

Remark:Con e$e proceso se da cumplimiento a:

La gestion de las medidas, su analisis y generacién de
informes, asi como la interpretacion de los mismos pasa
a ser una actividad de primera magnitud para poder
mejorar los procesos.

4. Conclusiones
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| 34.Implantar la Estrategia

Durante la implantacion de los Objetivos /Proyectos
Anuales se van generando registros que permiten
evidenciar aquello que se ha hecho y como se ha hecho.
En la fase siguiente, la de evaluar, estos registros serviran
de base para su revision.

| 35.Evaluata Estrategia

Periddicamente es necesario evaluar si todo aquello que
se planific6 se ha conseguido o si se han hecho cosas que
no se planificaron.

Granica.
1 WHITMORE, JOHN (2008). Coaching. El método para
mejorar el rendimiento de las personBsidds.

Nota: Los lectores que querdis disponer la ultima version de
este articulo, podréis obtenerlo en www.brullalabart.com. Os
agradeceremos vuestras sugerencias.
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