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INTRODUCCIÓN

... vivimos en una época en que los acontecimientos marchan por delante de la conciencia de las realidades que estamos padeciendo.






Fidel Castro  1999

En 1995 la Dirección del Gobierno Cubano indicó a los Organismos de la Administración Central del Estado, a los Consejos de la Administración Territorial y a las Entidades, la introducción y generalización de la Dirección por Objetivos, a lo cual se sumó en 1998 la Planificación Estratégica y, más recientemente, el trabajo con los valores compartidos.  Todo ello como parte del proceso de perfeccionamiento de la labor del Estado y del Gobierno que se ha estado realizando en el país, con la finalidad de avanzar hacia la Dirección Estratégica y conformar una cultura organizacional socialista, ajustada a nuestra sociedad y a nuestros propósitos.

La Resolución conjunta No.1/02 MES-MEP establece la aplicación del concepto de Dirección Estratégica con enfoque de valores y plena participación

 El presente material trata de dar una panorámica de la importancia de implantar en organizaciones dedicas a la administración pública la dirección estratégica, que permita trazar estrategias que contribuyan al desarrollo exitoso de las mismas. No pretende, ni realmente podría, sustituir la extensa bibliografía que sobre el tema se ha escrito en los últimos años.

Los avances tecnológicos, la dinámica de cambio y la función de transferencia entre los países, ha tenido un repercusión en los diferentes sectores organizacionales y en su entorno, por lo que hay que buscar iniciativas organizacionales, el nuevo escenario que debe contemplar la alianza intersectorial e interprofesional como camino de valorización y de eficiencia, que signifiquen una ampliación no solo en lo vertical, sino en lo horizontal.

FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA

En estos tiempos se hace necesario ver a las organizaciones y los territorios en su conjunto como la célula básica para impulsar el extraordinario y acelerado desarrollo económico, afrontando nuevos retos por ello se deben adoptar técnicas avanzadas de gestión que conduzcan no solo a su óptimo desarrollo, sino también a la realización humana y profesional de las personas que lo componen.

En función de su utilización como material base, los objetivos principales son:

1) Desarrollar capacidades de análisis interpretación y solución de problemas de dirección, basado en concepciones científicas, de razonamiento creativo dentro del marco cultural de la sociedad donde laboran y residen.

2) Interpretar el papel y necesidad de la dirección estratégica en las organizaciones de la administración pública, en perfeccionamiento empresarial y paran el desarrollo local

3) Explicar la evolución y desarrollo de la estrategia.

4) Realizar diagnósticos participativos.

5) Diseñar la planeación estratégica de forma participativa, creativa y que promueva la innovación

EL DESARROLLO

El desarrollo representa una transformación social, un movimiento desde las relaciones tradicionales (vías tradicionales de pensamiento, convenios de salud y educación y de métodos tradicionales de producción) a caminos más modernos
. Se considera además el desarrollo como un proceso de expansión de capacidades humanas, individuales, y colectivas, orientado a satisfacer las necesidades fundamentales del hombre.

Otros autores
, proponen reconocer al desarrollo a partir de postulados básicos los cuales se exponen a continuación:

-
El desarrollo se refiere a las personas y no a los objetos.

-
El desarrollo se mide por el incremento de la calidad de vida y no por la cantidad de bienes que se posean.

Se enfatiza en que la calidad de vida depende de la jerarquización y potenciación de las necesidades humanas fundamentales, las cuales son las mismas para todas las personas y conforman un sistema en el que no cabe establecer niveles que señalen a unas como primarias y a otras como secundarias, dentro de las que se encuentran: subsistencia, participación, entendimiento, protección, afecto, ocio, creación, identidad y libertad.

El desarrollo enriquece la vida individual cuando propicia la ampliación de los horizontes a los seres humanos y reduce su sensación de aislamiento no sólo a través del incremento en la esperanza de vida, sino al permitir una mejor valoración de la existencia.

En otras intervenciones sobre el tema se expresa que “el desarrollo, es necesario centrarlo a partir del crecimiento cultural, porque es la identidad lo que distingue y da valía al ser humano, y ese concepto está indisolublemente ligado a la cultura de un pueblo: son las tradiciones, el comportamiento diferente ante situaciones similares, las cosas propias del sitio que no pueden ser repetidas miméticamente; las respuestas materiales e inmateriales a determinado clima. Las estructuras familiares, como el germen de la estructura de la comunidad. Por eso se plantea que todo desarrollo que se produzca ajeno a estos fundamentos generará decadencia
.
Se considera oportuno significar en este punto que desarrollo es el hombre, enriquecido por su cultura que logre satisfacer sus necesidades utilizando los recursos de que dispone, de esa manera se alcanza la transformación social, económica en un municipio determinado dentro de las que se incluyen comunidades urbanas y rurales, las organizaciones se implican de forma activa a los grupos de la colectividad como parte del capital humano, que permite ampliar los conocimientos, las alternativas y la toma de decisiones, y contribuye a elevar el nivel de vida de la población.

Las organizaciones, territorios de hoy en día se enfrentan más que nunca al reto de asimilar fuertes y continuos cambios, donde este ha dejado de ser un accidente del trayecto, para convertirse en la forma natural en que deben operar, para subsistir y desarrollarse.

El curso impuesto por el entorno invita a aprovechar las oportunidades que este nos brinda, los cambios más novedosos que hoy se están produciendo dentro de las prácticas de dirección buscan formas organizativas que signifiquen ampliación, que transfieran más facultades a los ejecutores directos al trabajo, enriqueciendo el trabajo mismo y creando unidades que permiten desarrollar completamente un proceso-o-subproceso que posibilite a sus ejecutores constatar el fruto de su labor y cuantificarlo.  

Para ello se hace necesario involucrar al hombre en el proceso de identificación de los problemas, planificación, establecimiento de objetivos, influir en la toma de decisiones, en la solución de los problemas, participar en la implementación, control y evaluación de forma tal que se establezca un proceso de retroalimentación que permita prever los cambios internos y los del entorno.

Los cambios sustanciales en el plano económico, político y tecnológico que han tenido lugar en el ámbito internacional y el impacto directo de ellos en la economía cubana han transformado el entorno y las condiciones en que operan nuestras organizaciones. 
La estabilidad y funcionamiento de las organizaciones se reduce cada vez más y pasan a primer plano las situaciones de cambio, lo que exige una nueva mentalidad en los dirigentes. 

El mundo de hoy en día se mueve demasiado rápido. En estos tiempos la información llega de un lugar a otro con una velocidad asombrosa y el mundo se ha convertido en la famosa Aldea Global. El cambio ha sido la ley de la vida desde la antigüedad, sin embargo, la velocidad de cambio actual es sumamente alta y peligrosa para los negocios. Este aumento gradual de la velocidad de los cambios y del ritmo de vida de la sociedad, ha llevado al ser humano a establecer diferentes paradigmas
; la forma de responder a esos cambios puede tener diferentes tendencias:

1) Resistir el cambio: Este es el llamado modelo de oposición y está basado en el concepto de actuar para que nada ocurra. Cuando la tasa de cambios en la sociedad era muy baja, los seres humanos podían darse el lujo de hacer oposición al cambio, ya que este no era algo avasallante, sino muy gradual.

Sin embargo, al final la gente que sobrevivía a los cambios tenía que adaptarse para hacerlo. Este paradigma gobernó a la humanidad durante la mayor parte de su historia, desde sus inicios, hasta el siglo XIX. La historia nos muestra infinidad de casos que ilustran esta afirmación. La Iglesia Católica, hoy en día, es un ejemplo de este paradigma. No fue hasta 1995 que le fue concedido el perdón a Galileo, por parte del Papa Juan Pablo II.

2) Adaptarse al cambio: Este es el llamado modelo de reacción y está basado en el concepto de cambiar para que todo siga igual. Este paradigma se hizo vigente a finales del siglo XIX, como producto del convencimiento de que frente a los cambios del entorno había que adaptarse. Planificación Presupuestaria,
3) Generar el cambio: Este es el paradigma emergente, que hemos llamado modelo proactivo y está basado en el concepto de cambiar para obligar a los demás a cambiar. Este va a ser el paradigma del próximo siglo y propone que las organizaciones exitosas son aquellas que cambian el entorno y obligan a los demás a cambiar. 

4) Gestión Estratégica: basada en el poder de las personas, en el líder.

El presente trabajo tiene como pretensión definir la estrategia de dirección en una organización estatal que debe realizar su aporte al desarrollo global del país, adecuándola a sus características 

Es la Dirección Estratégica una vía para estimular la formación de una filosofía, de un clima y una cultura favorable, por que se concentra en los factores clave para el éxito, ofrece flexibilidad para adaptarse a los cambios del entorno.

¿Por qué el cambio?

Según Stoner por que:

1. Los cambios en el entorno amenazan la sobrevivencia de la organización.

2. Los cambios en el entorno ofrecen oportunidades para prosperar.

3. La estructura y forma de funcionamiento de la organización está retrasando su adaptación a los cambios del entorno.

Ante estos cambios que iniciativas pueden contribuir a fortalecer la sostenibilidad o continuidad del desarrollo de la organización o el territorio.  ¿Cuáles son los enfoques y procesos que pueden modernizar y fortalecer la organización o territorio?

El cambio de paradigma

El cambio de paradigma más importante que se ha producido es el relacionado con la eficiencia forma en que se logran los objetivos interpretado como la relación entre entradas utilizadas y salidas obtenidas y la eficacia grado en que se logran los objetivos, como la relación entre las salidas obtenidas y las salidas deseadas, supone aprovechar las oportunidades para crear resultados incluso cambiando las condiciones existentes.

Según  Peter Drucker:

· EFICIENCIA:   es hacer correctamente las cosas.

· EFICACIA.:      es hacer las cosas correctas

· EFECTIVIDAD: es la suma de ambas que llevan a la transformación, a la innovación, al cambio que se entiende por ÉXITO.

Las dos categorías son necesarias y complementarias, aunque algunos autores plantean hacer mayor énfasis en la eficacia

Las organizaciones actuales deben ser conducidas sobre la base de cinco ideas básicas que representan la guía para la elaboración de políticas claves que posibilitan a la organización o territorio un nivel de gestión de alta efectividad.  Estás ideas pueden ser:

1. Disposición permanente a dar flexibilidad a los sistemas de producción. Programas rígidos inflexibles, son incompatibles con los conceptos actuales y con la situación de cambio constante en las que están inmersas las organizaciones.

2. Atención sistemática a la reducción de gastos, significando esto un elemento clave que no puede estar ausente de la mente de los directivos y sus subordinados por representar la base para la obtención de utilidades.

3. Alto sentido de responsabilidad y atención al cliente como fuente esencial para la imagen y prestigio que llevan al éxito en el mercado a cualquier organización.

4. Agresividad, visión amplia y rapidez con relación a la introducción sistemática y oportunidades de las innovaciones y los cambios tecnológicos.

5. Búsqueda constante de estrategias y alternativas para el crecimiento económico, el desarrollo de una cultura de identidad y pertenencia que se transforme en desarrollo mantenido y que se refleje en el entorno de la organización

Para el funcionamiento de la organización se necesita una dirección o un sistema de gestión. Existen diferentes corrientes del pensamiento que intentan desde distintas perspectivas definir estos conceptos. Muchos estudiosos o empresarios han desarrollado estos enfoques a lo largo de la historia, en su afán por explicar los procesos y fenómenos que conforman el campo de  la administración. Para este trabajo se ha adoptado la definición de Administración como “el proceso de dirigir, definir estrategias, movilizar personas y equipos, implementar y dar seguimiento a los diferentes procesos y aspectos de una organización, de una manera sistemática y deliberada con el fin de, lograr los objetivos deseados” 

Porque se hace más explícito y adecuado a lo que se desea formar que es tanto al directivo de la organización, como los que tienen que incidir en las decisiones del territorio

Existen, por tanto, diferentes maneras de abordar la función administrativa, así como diferentes formas de agrupación o clasificación de los máximos exponentes de cada escuela, partiendo de sus concepciones e interpretaciones, por lo que no hay un acuerdo en cuanto a su clasificación, así se tiene entre otras las realizadas por I. Chiavenato (1987) Ignacio Cruz Roche (1977), B. Lusgato (1976) J. G March. Y H. A Simón (1965) P. Renau (1985) W. R. Scott (1981) entre muchos otros.

La existencia de múltiples clasificaciones de las escuelas o enfoques que han ido surgiendo han conducido a un verdadero laberinto en el que se entrecruzan escuelas y se les clasifica de modo distinto.

En síntesis, los criterios  metodológicos que se consideran para agrupar los distintos enfoques o escuelas se pueden resumir en:

1. La Concepción de organización: Si estas son consideradas sistemas abiertos o cerrados, sistemas racionales,  naturales, sistemas sociales  etc.

2. Como interpretan las relaciones empresa - entorno 

3. El factor en que se centra su atención: tareas o procesos, el hombre, las relaciones entre los hombres, la estructura, etc.

4. Los conceptos de eficiencia y eficacia.

A partir de estos criterios se proponen cuatro  grupos básicos que sintetizan la evolución de la teoría de la administración.

GRUPO I.   Los que centran su atención y estudian el proceso de transformación (y la eficiencia de éste haciendo énfasis en las tareas: Administración Científica.
GRUPO II.  Los que toman el factor humano como centro del estudio y la eficiencia, pero su aspecto psicológico y su condición de ser social, es decir, su comportamiento dentro del grupo humano: Modelo del Comportamiento humano.

GRUPO III. Los que basan su estudio y atención en la estructura eficiente del proceso de transformación y en la racionalidad de las organizaciones Modelo Estructuralista.

Estos tres modelos fijan su atención fundamentalmente en el logro de la eficiencia, siendo éste un planteamiento totalmente inherente al aspecto económico, que aunque si bien es cierto que la misma es necesaria, para la supervivencia no es condición suficiente, al estar la empresa relacionada con el entorno que además de su dimensión económica integra la tecnología, política legal y socio cultural.

GRUPO IV. Las escuelas o teorías que enfatizan en la relación sistémica empresa-entorno en busca tanto de la eficiencia como de la eficacia. Este enfoque integra de una u otra forma elementos de las demás escuelas aquí planteadas, pero analizadas de forma integrada como un todo y como parte de un ambiente externo mayor, lo que a nuestro juicio ha condicionado y se encierra en la actividad estratégica y su materialización en la estrategia de empresa, la planificación estratégica y la dirección estratégica como enfoque de administración por lo que este grupo es denotado Modelo Estratégico.
DESARROLLO

1. El  Modelo Estratégico.
Cada una de las escuelas anteriores centraba su atención en uno de los componentes del sistema empresa, limitando el concepto de eficiencia a éste, cada uno surgió como respuesta a necesidades específicas. Visto esto en retrospectiva queda claro que estos enfoques no son ni mutuamente excluyentes, ni suficientemente amplios. Cada uno está dirigido a un factor particular del problema administrativo, complementándose unos a otros, aportando un elemento nuevo, siguiendo su desarrollo una secuencia histórico - lógica. Estos factores, unidos a la agudización de la competencia y a la turbulencia del entorno condiciona el surgimiento y desarrollo de un nuevo enfoque  o modelo de dirección;  El Modelo Estratégico. 
· En este modelo se incluyen un conjunto de escuelas que presentan como característica común la de conceptuar la empresa como un sistema abierto y racional, integrando los distintos elementos de ésta entre sí y su entorno. El enfoque de sistema
 permite ver en este caso especifico al municipio, a la organización como un sistema socio técnico incluido en otro más amplio que es la sociedad con la que interactúa influyéndose mutuamente, integrado por individuos y grupos de trabajo que responden a una determinada estructura y dentro de un contexto al que controla parcialmente, desarrollan actividades aplicando recursos en pos de valores comunes, en el que se encuentra presente la conducta individual y la motivación, las relaciones del status, la dinámica de grupos y los sistemas de influencia, que requiere de conocimientos necesarios para el desarrollo de las actividades, en el que existe una interrelación con su medio, se establecen objetivos, estrategias y procesos de control.  

1.2  Evolución del modelo estratégico  

A finales de la Segunda Guerra Mundial comenzó un gran proceso de expansión de las empresas en productos y mercados, que condujo a una fuerte competencia estando ésta en el centro del éxito o fracaso de las empresas por lo que se vieron obligadas a buscar una “posición competitiva favorable”
 en un entorno dinámico y complejo, poniéndose de manifiesto una serie de desajustes entre las empresas y el entorno, por un lado entre los aspectos técnicos y económicos de los productos de la empresa y las demandas del mercado por otro, lo que requería de soluciones que permitieran una exitosa adaptación a un entorno altamente competitivo. A estos problemas se le denominó “Problema Estratégico”
 

La percepción del problema estratégico ha sufrido cambios rápidos y drásticos. En parte eso se ha debido a una comprensión mejorada de la naturaleza real del desajuste con el medio ambiente y de los procesos incorporados para remediarlos. Como resultado el problema aparece ahora mucho más complejo de lo que parecía años atrás. Esta complejidad se ilustra en la figura 1 Fuente Material de Estudio Dirección Estratégica. Enfoque moderno de la Dirección. Recopilación y apuntes. Dr. Joel Gómez Báez (2003)
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La figura abarca tres aspectos principales del problema estratégico: Los problemas administrativos que contrae, los procesos por medio de los cuales son resueltos dichos problemas y las variables que comprende.

Para comprender aún el tema que se trata recordemos algunos conceptos sobre Estrategia. (Anexo)
1.3. Diferentes tipos de Escuelas 
Este modelo es resultado de la integración de los diferentes aportes realizados por distintas escuelas que surgen fundamentalmente posteriores a la Segunda Guerra Mundial, lógicamente bajo conceptos desarrollados por escuelas anteriores que son readaptados por la acción conjunta de un grupo de factores que modifican su contexto de aplicación.

Los orígenes de este modelo lo ubicamos en la aparición de la Escuela de los Sistemas Sociales, el enfoque socio - técnico, el de contingencia o situacional y el de la Escuela Neoclásica.

 Para llevarlo a cabo, tal como se podrá observar posteriormente se requiere:

1. Partir del direccionamiento estratégico.

2. Tener claridad de criterios.

3. Compromiso para convertirlo en una realidad.

4. Comprenderlo como una filosofía de dirección.

Este enfoque estratégico definido como una actividad extrovertida, voluntariosa, anticipada, crítica y abierta al cambio, se ha plasmado en los conceptos de estrategia organizacional, planificación y dirección estratégica constituyendo su base fundamental.

El Enfoque Estratégico da una nueva orientación a las dimensiones táctica y operacional. Se caracteriza por los elementos siguientes (Silvia Gálvez, Andrés Ricardo Novoa y otros. Enfoque Estratégico. Fascículo No. 1, p. 8, Centro Internacional de Agricultura Tropical, 1995):

· Planificación partiendo de condiciones turbulentas.

· Construcción de escenarios alternativos.

· Centrar el modelo institucional en el mercado y en la demanda de los clientes.

· Construcción de una cultura estratégica para lograr un comportamiento organizacional.

· Deseo por el cambio para ajustar el rumbo de la organización.

· Priorización de los factores del entorno en relación con los internos.

· Preferencia por el nuevo comportamiento organizacional.

· Propicia la descentralización y crea autonomía.

· Preferencias a las decisiones colegiadas, en equipos y la participación en las diferentes tareas de la gestión y la administración.

· Planificación, seguimiento y evaluación son considerados en forma integrada como partes de un mismo proceso.

· Compromiso con los plazos largos, medianos y cortos en ese orden de jerarquía.
Considerando que:

· El conocimiento es considerado el factor estratégico más destacado y el liderazgo organizacional del futuro lo concentra en la combinación de los elementos clave: excelencia, innovación y anticipación.

· Se destaca que la cultura organizacional es un patrón de valores, creencias y expectativas compartidas por los miembros de una organización, que incluye lo formal y lo informal asociado a cómo las personas, entre ellos los dirigentes deben comportarse.

· La realidad mundial muestra que las organizaciones aprenden a predecir el futuro o lo padecen, se adaptan al entorno o sencillamente desaparecen.

1.4 El enfoque estratégico
1.4.1  Ventajas del Enfoque Estratégico
Todo esfuerzo que vaya encaminado a orientar las empresas en una determinada dirección, puede tener efectos soterrados u ocultos pero de gran capacidad de impacto. El enfoque estratégico aporta ventajas dada la metodología en la que se asienta:

Identificando los grandes objetivos, los más adecuados en términos de oportunidades del mercado y definiendo la filosofía de empresa; dibujando los caminos más eficaces y eficientes para alcanzar dichos propósitos; estableciendo las diferentes medidas y momentos de control, y tomando decisiones en función de los datos aportados por los mismos.

De esta manera conseguimos un efecto de optimización de esfuerzos y sinergias que se traducirá en éxitos y en beneficios tanto tangibles como ocultos; directos o derivados de una u otra Estrategia de Acción.

Esta forma de proceder está siendo aplicada por las empresas que lideran sus respectivos sectores, conocedoras de las innegables ventajas. Aunque no siempre sea fácil su implantación, pues debe tenerse presente en todo momento que implica una forma alternativa a la que solemos emplear, tanto en nuestro comportamiento individual como empresarial. A menudo se van fijando objetivos, pero de importancia muy distinta, y se van acumulando. Otras veces, corregimos el rumbo que llevábamos, pero de forma inmediata y superficial. Estas formas de proceder llevan a una cierta desorientación de nuestras organizaciones, a una adaptación superficial a los cambios, a veces caótica, acumulando incoherencias e irracionalidades.

En ocasiones, algunos elementos del entorno cambian o generan nuevos retos. Frecuentemente, requerirían que se ponga en duda la forma de proceder, pero mostramos enormes resistencias a asumir grandes cambios; en muchos casos, ni siquiera de plantearnos, de una forma rigurosa, cuáles son nuestros grandes objetivos y nuestros medios principales. Tampoco tenemos costumbre de objetivar los elementos de nuestro entorno, y analizar cómo nos afectan.

La fijeza funcional, la falta de una perspectiva sistémica y el miedo al cambio, son algunos de los obstáculos al desarrollo consecuente de la Planificación Estratégica.

El enfoque estratégico se ha revelado de una gran utilidad, para hacer frente al entorno turbulento que se vive en los últimos tiempos, particularmente desde los años 90, debido a los cambios acelerados en las nuevas tecnologías, y como consecuencia de ello en las formas de competencia, modelos de demanda, estructuras organizacionales, etc.

Se hace necesario dotar a las empresas de los mecanismos y herramientas que permitan efectuar un reconocimiento riguroso y sistemático de los elementos de su entorno y de sus propios recursos como momento previo al planteamiento de las metas y caminos estratégicos.

1.5  Niveles Estratégicos

La jerarquización por niveles de la estrategia empresarial responde a las necesidades prácticas de mejorar el management frente a un entorno cada vez más turbulento y sobre todo en empresas multiactivas

1.5.1  Niveles de Estrategia

1. Estrategia de nivel corporativo: Esta estrategia la formula la alta administración con el fin de supervisar los intereses y las operaciones de organizaciones que cuentan con más de una línea de negocios. Las principales preguntas que se deben responder a este nivel son: 

¿En qué tipo de negocios se debe involucrar la compañía?
¿Cuáles son las metas y las expectativas para cada negocio?
¿Cómo se deben asignar los recursos para que se puedan alcanzar las metas?

2. Estrategia de unidad de negocios: Esta estrategia es formulada para alcanzar las metas de negocios específicos y se ocupa de la administración de los intereses y operaciones de un negocio particular. Este trata con preguntas tales como: 

¿Cómo competirán los negocios dentro de su mercado?
¿Qué productos y servicios debería ofrecer?
¿A qué cliente intenta servir?
¿De qué manera deberán ser administrados las diversas funciones (Producción, Mercadotecnia, Finanzas, etc.) a fin de satisfacer las metas del mercado?
¿Cómo serán distribuidos los recursos dentro del negocio?


Esta estrategia intenta determinar el enfoque que debe aplicarse a su mercado y como debe conducirse un negocio, teniendo presente los recursos y las condiciones del mercado.


Muchas corporaciones tienen variados intereses en diferentes negocios. A los ejecutivos de la alta administración le resulta difícil organizar las actividades tan complejas y diversas en su corporación. Una manera de tratar este problema consiste en crear unidades estratégicas de negocios. Una unidad comercial estratégica (UCE) agrupa todas las actividades del negocio dentro de la corporación multinegocios que produce un tipo particular de bienes o servicios y las trata como una sola unidad de negocios.

El nivel corporativo proporciona un conjunto de directrices para dicha unidad, la cual posteriormente desarrolla su propia estrategia al nivel de unidad comercial. El nivel corporativo revisa luego los planes de estas unidades y negocia los cambios en caso de ser necesario.


Las empresas de un solo negocio recurren a la formulación de estrategias a nivel de unidad comercial, a menos que estén estudiando la posibilidad de ampliarse a otro tipo de negocios. En este momento se hace necesaria la planeación estratégica a nivel corporativo.

3. Estrategia a nivel funcional: Esta estrategia es formulada por un área funcional específica como un refuerzo para llevar a efecto la estrategia de la unidad de negocio. En esta estrategia se crea el marco de referencia para la administración de funciones (Entre ellas Finanzas, Investigación y Desarrollo, Mercadotecnia y Recursos Humanos), 
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La organización debe buscar nuevos formas que posibiliten la solución del  problema estratégico en su doble dimensión: externa e interna, ante el cual las técnicas de gestión convencionales como el análisis de razones financieras, la administración por objetivos, el presupuesto de capital, la planificación a largo plazo se convierten en ineficaces para orientar a las organizaciones en el entorno que vienen actuando, pues cada uno “surgió como respuesta a necesidades específicas”
.

Estos enfoques no buscaban dar respuestas específicas a los problemas que lo  originaban, al no resolverse los problemas de fondo y enfrentar sólo los de corto plazo de forma parcial, la dirección pierde el control de la situación comenzando así “la crisis interna de la organización”
. De esta forma surge la Planificación Estratégica “como un análisis racional de las oportunidades ofrecidas por el medio ambiente, de los puntos fuertes y débiles de la firma, y la selección de un compromiso (estratégico) entre los dos que mejor satisfagan los objetivos
 

La Planificación Estratégica  incorpora la realidad cambiante y es considerada como una actividad lógica y realista que pone énfasis en el análisis externo, sin descuidar en interno...
, para lo que se debe tener en cuenta:
· Los cambios estructurales internos necesarios.

· Las variables psicosociopolíticas tanto las externas como las internas de la organización.

· La importancia de la ejecución y el control en el éxito de la estrategia.

Estas limitaciones de la planificación estratégica y un nuevo marco referencial a partir de la década de los 60 caracterizada por la crisis petrolera y financiera, conducen a las empresas a nuevas crisis y problemas de desempeño que en opinión de muchos directivos era producto de “una planificación deficiente y una interpretación inadecuada de los negocios”
. Esto conlleva a reformular el rol de la empresa en la sociedad, ya que éste no es simplemente económico, al intervenir además en los problemas sociales, políticos, tecnológicos y ambientales, en una relación biunívoca con el  entorno, adquiriendo el problema estratégico un carácter mucho más complejo y “multidimensional”
 abarcando la totalidad de la figura 2. Esta nueva visión del problema estratégico hace que las empresas se vean obligadas a modificar su postura ante los cambios del sistema e intenten abarcar la esfera total del sistema, lo cual es llamado Dirección Estratégica.
2. La Dirección Estratégica
Así pues, se puede plantear que la dirección estratégica surge para cubrir las deficiencias de la planificación estratégica como “un concepto multidimensional que abarca la totalidad de las actividades críticas de la firma y le da un sentido de unidad, dirección y propósito, a la vez que facilita los cambios necesarios que su medio ambiente incluye Es por tanto una combinación de fundamentos filosóficos y del comportamiento, localizados en el ámbito de conocimientos y de las actitudes, tanto personales como profesionales y que tiene profundas y significativas implicaciones para la cultura de las organizaciones y las posturas futuras.

La Dirección Estratégica se desarrolla alrededor de un proceso completo, en sistema y articulado en dos grandes fases básicas e interrelaciones: 
· la formulación por una parte 
· la implementación y control por otra parte

La fase de formulación de la estrategia empresarial recoge básicamente el planteamiento de la planeación estratégica. La estrategia va a guiar el comportamiento y la actividad de la empresa en un futuro; es el resultado de la conjugación de tres elementos:

· Las aspiraciones de la alta dirección. 

· Las oportunidades y amenazas que presenta el entorno y la empresa.

Uno de los motivos de fracaso o de éxito menor de lo esperado es la falta de estudios rigurosos en relación con la implementación de la estrategia.

La segunda fase del proceso: cuyo objetivo es posibilitar la puesta en práctica de la estrategia elegida y asegurar el control tanto de la ejecución como de su validez consta de tres grandes partes

Para posibilitar la puesta en práctica de la estrategia elegida es preciso plasmar las líneas de acción diseñadas en la fase anterior en planes estratégicos y prácticos, programas y presupuestos, en los cuales se especificaran las acciones concretas a emprender en las distintas áreas y a los distintos niveles organizativos:

· La planeación, aquí es considerada como simple elaboración de planes que permiten hacer operativas las estrategias formuladas constituyendo esta una de las tres tareas fundamentales de esta fase del proceso de Dirección Estratégica. 
· El carácter abierto del sistema hace indispensable el desarrollo de la función de control, objetivo de la segunda fase. La función del control permite decidir acciones correctoras, en base a la información proporcionada por el análisis de las desviaciones constatadas entre los resultados obtenidos y los  resultados esperados.                    

· El control de la estrategia propiamente dicha va más allá de los resultados concretos de los presupuestos y planes. Así pues el control en la dirección estratégica, pretende asegurar no solamente el cumplimiento de los planes y objetivos, sino también la continuidad de la reflexión estratégica.
Si bien el sistema de planeación y control está en la base de la fase de implementación, un conjunto de planes no puede permitir, por sí solos, la correcta ejecución de la estrategia. Es necesario asignar las distintas tareas y la responsabilidad correspondiente a los miembros de la empresa, coordinar e integrar las acciones, establecer las líneas de autoridad y los canales de información por los que debe fluir la información. Además, son los miembros de la organización los que van a poner en marcha y a ejecutar los planes, por lo que en la forma en la cual se les va a guiar, capacitar y motivar, influirá también sobre el éxito de la estrategia.

· La existencia de un sistema de información y de comunicación que permita responder por una parte a las necesidades de análisis de la primera fase, así como a los requisitos planteados por la mera realización de las funciones de planificación, control y organización, representa otro elemento clave que junto con la estructura organizativa, el estilo de dirección y liderazgo y la cultura organizacional, constituyen la superestructura de la dirección estratégica.

La dirección estratégica vista por diferentes autores:

Menguzzato y Renau

La dirección estratégica puede concebirse como una estructura teórica para la reflexión acerca de las grandes opciones que se fundamentan en una nueva cultura organizacional y una actitud de la dirección, donde ya no se trata de copiar las dificultades traídas de un entorno turbulento, sino de ir a su encuentro donde se huye de lo improvisado en busca de lo analítico y lo formal.

Bartola A y P, Hermet

La dirección estratégica es también un intento de mejorar la dirección y la gestión de una organización, utilizando la estrategia para guiar sus acciones pero integrando las opciones de preparación y asignación de recursos.

Schendel & Hoffer

La dirección estratégica se desarrolla alrededor de un proceso complejo y articulado en dos fases básicas e interrelacionadas, que son la formulación por una parte y la implementación y el control por otra. 
Al analizar las definiciones anteriores se pueden destacar los siguientes aspectos:

· Constituye una actitud de la dirección. 

· Presupone el análisis y la formalización. 

· Es un proceso integrado en el cual están presentes la planificación, organización, dirección y control.

La Dirección Estratégica es una forma diferente de entender y practicar la dirección, reconoce la:
· Importancia del entorno, con sus oportunidades y amenazas.

· Importancia de un sistema de acción centrado en los clientes y usuarios.

· Visión prospectiva, con el largo plazo y con la sostenibilidad institucional.

· Inversiones inteligentes, centradas en los factores de cambio y transformación.

· Capacitación estratégica para el desarrollo del talento humano.

· Principios de calidad total en todos los niveles de la organización.

· La movilización de la inteligencia y de la creatividad interna para permitir avances institucionales innovativos, oportunos y continuos. 

Es el arte y la ciencia de poner en práctica y desarrollar todas las potencialidades de una organización o de un territorio, que aseguren el desarrollo, la sostenibilidad a largo plazo. 

Todo el sistema se afianza en los subsistemas técnico y humano de la organización. Así, la Dirección Estratégica abarca de hecho todas las funciones clásicas del dirigente, ahora orientadas hacia el diseño e implantación de las decisiones estratégicas.  
La toma de estas decisiones y su posterior implementación es un proceso sumamente complejo, que abarca a toda la organización en su conjunto y por ende a quienes en ella trabajan. No se trata entonces solo de datos, cifras y esquemas. Los aspectos no cuantificables, las variables socio sicológicas asumen una alta significación y por ello fenómenos tales como la cultura organizacional. el liderazgo, los conflictos y la resistencia al cambio, no pueden ser desechados.

Las tres preguntas básicas que tiene que responder el proceso de toma de decisiones estratégicas son las siguientes:


- ¿Qué es y donde está la organización en este momento?


- ¿Qué será y donde estará si se mantiene la situación actual?


- ¿Qué debe ser y donde debe estar?

Las respuestas a estas preguntas indicarán la diferencia entre el hoy, el mañana si no se comienza a actuar hoy, y el mañana deseado si se actúa con un enfoque estratégico desde hoy. Darán la pauta a seguir en la transformación.

Si se tienen en cuenta los cambios del entorno y el poder identificar las potencialidades internas que proporcione un cambio de cultura organizacional, se puede plantear que se está en condiciones de desarrollar un pensamiento estratégico, que es una mezcla de procesos mentales que se conjugan en una serie de elementos entre los que se encuentran el pensamiento intuitivo y creativo.  
3.1 La PlanificaciónEstratégica

  “… Ver después no vale, lo que vale es ver antes y estar preparados”









José Martí

La planeación constituye una base que determina el resto del proceso que 
permite proyectarse hacía el futuro 

Desde los tiempos ancestrales, el hombre ha mostrado preocupación en saber por anticipado aquello que deberá enfrentarse en los días por venir. Como si de esa manera pudiera esquivar su destino en el caso de augurios, o bien, cuando se trata de buenas promesas, tranquilizándose disfrutándola por adelantado.
Planear es sin duda de las actividades características del mundo contemporáneo, la cual se vuelve más necesaria ante la creciente interdependencia y rapidez que se observa en el acontecer de los fenómenos económicos, políticos, sociales y tecnológicos

No obstante la planeación sigue siendo en esencia un ejercicio de sentido común, a través se pretende entender en primer término los aspectos cruciales de una realidad presente, para después proyectarla, diseñando escenarios de los cuales se busca finalmente el de mayor provecho

De ahí que el carácter estratégico de la planeación no se trata solo, de prever un camino sobre el que habremos de transitar, sino que se busca anticipar su rumbo y si es posible cambiar su destino

El objetivo de la planeación estratégica no es solo planear sino realizar en forma ordenada un amplio número de actividades que a su vez, implican el uso de recursos humanos y materiales 
Un aspecto importante en la planeación es su actualización, pues un plan que no se actualiza no tiene la misma vigencia que un rayo en la oscuridad, en su efecto, tan efímero, solo nos permitiría conocer momentáneamente el camino, pero finalmente lo recorreremos a oscuras

3.1.2 La planificación estratégica ha sido definida por diferentes autores:

Manso Francisco plantea que: La planeación estratégica es un conjunto de acciones que deber ser desarrolladas para lograr los objetivos estratégicos., lo que implica definir y priorizar los problemas a resolver, plantear soluciones, determinar los responsables para realizarlos, asignar recursos para llevarlos a cabo y establecer la forma y periodicidad para medir los avances.
Según Renal Mengazzato, la planeación estratégica es el proceso de negociación entre varias decisiones que presentan conflictos de objetivos.
La planeación estratégica se defina como el análisis racional de las oportunidades y amenazas que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa frente a este entorno y la selección de un compromiso estratégico entre dos elementos, que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relación con la empresa.
Mintzberg y Waters
La planeación estratégica no es más que el proceso de relacionar las metas de una organización, determinar las políticas y programas necesarios para alcanzar objetivos específicos en camino hacia esas metas y establecer los métodos necesarios para asegurar que las políticas y los programas sean ejecutados, o sea, es un proceso formulado de planeación a largo plazo que se utiliza para definir y alcanzar metas organizacionales                       .

En los conceptos de planeación estratégica antes expuestos se puede apreciar varios aspectos en común, tales como:

· Es un proceso que se utiliza par definir y alcanzar las metas organizacionales. 

· Se deben establecer los mecanismos necesarios para poder evaluar el  cumplimiento de lo acordado. 

· Es un proceso de planeación a largo plazo. 

· Se realiza sobre la base de un análisis del ambiente.


3.1.3 Características de la Planeación Estratégica

Se ocupa de cuestiones fundamentales. La planeación estratégica da respuesta a preguntas como las siguientes:

· ¿En qué negocio estamos y en qué negocio deberíamos estar? 

· ¿Quiénes son nuestros clientes y quienes deberían ser? 
· Ofrece un marco de referencia para una planeación más detallada y para decisiones ordinarias. El gerente al afrontar tales decisiones se preguntará:

· ¿Cuales opciones serán las más adecuadas con nuestras estrategias?
· Supone un marco temporal de tiempo más largo que otros tipos de planeación. Ayuda a orientar las energías y recursos hacia las características de alta prioridad.

· Es una actividad de alto nivel en el sentido que la alta gerencia debe participar activamente ya que ella desde su punto de vista más amplio, tiene la visión necesaria para considerar todos los aspectos de la organización.

· Además se requiere adhesión de la alta dirección para obtener y apoyar la aceptación en niveles más bajos.

· En los momentos actuales, la mayor parte de las organizaciones reconocen la importancia de la planeación estratégica para su crecimiento y bienestar a largo plazo. Se ha demostrado que si los gerentes definen eficientemente la misión de su organización estarán en mejores condiciones de dar dirección y orientación a sus actividades. Las organizaciones funcionan mejor gracias a ello y se tornan más sensible ante un ambiente de constante cambio.
3.1.4 Principios generales del proceso de planificación estratégica está el ser:

· Coherente: relación que debe existir entre todas las actividades a realizar para alcanzar los objetivos planteados.

· Secuencia: Relativo al orden lógico de todas las actividades a planificar.

· Flexible: Referido a la capacidad para realizar ajustes, en la medida en que las condiciones internas y externas cambien.

· Objetividad: Tomando en consideración la necesidad de que se encuentre ajustada a las condiciones específicas de cada organización.

· Participativa: 

· Creativa
· Innovativa
3.1.5 Ventajas de la Planeación Estratégica


La planeación estratégica ofrece puntos importantes para las actividades de la organización. Al servirse de ella los gerentes dan a su organización objetivos definidos con claridad y métodos para lograrlo. Este proceso de planeación les ayuda a prever los problemas antes que surjan y a afrontarlos antes que se agraven, también ayuda a los gerentes a reconocer las oportunidades seguras, riesgosas y a elegir entre ellas

Todo este proceso de planeación y dirección estratégica se produce sobre la base de la Teoría General del Sistema, la cual consiste en un conjunto organizado de elementos integrados y ordenados lógicamente entre sí, que tienden hacia un mismo fin, supone la existencia de una serie de procesos interconectados, cuyo resultado global es superior al resultado de cada uno de ellos separadamente 
Partiendo de la propia expresión de que la planeación estratégica evoca un viejo dilema, la planeación implica algo de rigidez e inflexibilidad y por su parte estratégica indica adaptación, cambio y flexibilidad. Es por eso que en estos tiempos convulsos de constantes cambios, en el mundo se acostumbra a hablar de gerencia o gestión estratégica

Gestión Estratégica es un proceso que permite a las organizaciones ser proactivas
 en la proyección del futuro, en sus tres etapas: formulación, ejecución y evolución logrando a través de ello los objetivos de la organización.
Pues anticiparse al futuro es la cuestión clave en los aspectos estratégicos.  No hay que pensar en qué decisión voy a tomar mañana, sino en qué decisión debo tomar para conseguir lo que quiero mañana. Si espero a mañana puede ser tarde.  
Se conoce a la comunidad, el territorio, la organización su historia, como fue creada, se pueden identificar sus fortalezas  y debilidades, para ello debo dar respuesta a varias interrogantes:
· Están los directivos, los personas que decidirán y participarán en el proceso sensibilizados para llevar a vía de hecho , si es así se puede lograr:

· Identificar las  potencialidades  endógenas que pueden servir y a la vez sirvan a los cursos de desarrollo del país y trazar estrategias de vinculación y aprovechamiento mutuos para la localidad, imponiendo acciones locales encaminadas al desarrollo económico a partir de sus propias potencialidades.
· Determinar las dimensiones de desarrollo con que cuenta el territorio o la organización teniendo en cuenta que en el centro del desarrollo se encuentra el ser humano, su cultura, sus estilos de vida, hacen posible que funcione como articulador de todo el proceso, al ser más dinámico, el que puede aportar al enriquecimiento de todas las iniciativas, puede identificar las potencialidades, implementarlas, evaluarlas, controlarlas y decidir sobre los resultados, es el elemento capaz de transformarse a sí mismo, aprovechando su experiencia, sus habilidades, su creatividad y sus iniciativas, el que puede unir a todas las partes interesadas y necesarias para poder llevar a términos de éxitos los objetivos trazados.  Es imprescindible que el hombre interiorice, se concientetice y participe de forma activa y creadora.  Su protagonismo permitirá que los resultados estén encaminados al desarrollo deseado.

· Reconocer a los recursos naturales en su conjunto, las diferentes tendencias del desarrollo condicionado a su vez por las características específicas de cada lugar, a partir del aprovechamiento de los suelos y de su fertilidad en la siembra de productos que garantice cubrir las necesidades de la población y de otros cultivos que pueden destinarse con fines comerciales.  Son el sustento de una base económica sostenible.  Contribuye además con los postulados de la sostenibilidad entre los que se encuentra el equilibrio dinámico entre la protección, la conservación del medio ambiente, a los procesos ecológicos. elementos estos esenciales para el mantenimiento de la vida y su calidad. al desarrollo económico con equidad, manejo sostenible de los recursos naturales y al mejoramiento de la calidad ambiental y humana, al mismo tiempo considerar las posibles alternativas de recursos exógenos para su integración en el sistema tanto para generar nuevas actividades como para potenciar las actuales.

· Otro aspecto importante son los recursos culturales no solo se pueden considerar en el sentido patrimonial, ni verlos como algo ajeno a la organización. Territorio, comunidad y grupos.  Adquieren valor en la transformación social y se conciben de manera colectiva y dinámica. La cultura se considera actualmente como el conjunto de rasgos distintivos, espirituales y materiales, intelectuales y afectivos que caracterizan una sociedad o un grupo social.  Ello engloba además de las artes y las letras, los modoso de vida, los derechos fundamentales del ser humano, los sistemas de valores, la diversidad de tradiciones culturales, fortalecer los sentimientos de la identidad cultural, a través del cuidado de nuestro patrimonio, de nuestros recursos y las creencias. 

·  Las posibilidades de la organización a partir de sus producciones, el servicio que le brindan a los diferentes sectores de la población, la búsqueda de nuevas alternativas 

· Como resumen se puede plantear que el poder contar con estas tres dimensiones de desarrollo, ofrecen herramientas que contribuirán al diseño, planificación y gestión sostenible de las organizaciones, comunidades, territorios, tienen que estar especialmente aplicados al beneficio público con el fin de su aprovechamiento óptimo por parte de las generaciones presentes y futuras.

Al hablar de gestión debemos tener en cuenta que la herramienta fundamental está en la brújula, en la determinación correcta del destino adonde hay que conducir el sistema. La cuestión derivada esta en el mapa, en la selección adecuada de las opciones de avance para cada situación, garantizando que cada paso conduzca y acerque al destino, no que aleje o desvíe.
Se trata fundamentalmente de definir una proyección a largo alcance para el desarrollo de los sistemas, basado no en la suposición de un futuro conveniente para la dirección, sino en la determinación de cursos de acción flexibles, lo suficientemente conveniente para cada futuro que se pudiera presentar ante el sistema

3.1.5 Modelos de Planificación Estratégica
Existen muchos modelos de dirección estratégica, dentro de ellos se encuentran los modelos de decisión u optimización, los cuales son útiles en la planeación para loa determinación del mejor curso de acción entre alternativas disponibles.  (Anexo)

Los modelos para la formulación, implantación y control de la estrategia requieren de cierta flexibilidad y de un mínimo de estructuración, permitiendo el uso de diferentes herramientas que contribuyen a la intensificación del pensamiento creativo para así ofrecer las soluciones adecuadas.
Cada organización o territorio define o selecciona el modelo a aplicar en este caso se le hace una propuesta que es la siguiente, que el orden de los elementos que se detallan puede variar de acuerdo a su elección.
3.1.5.1 Propuesta de Modelo de Planificación Estratégica
Le presentamos el modelo de cambio planteado por Michael Doyle, tomado de las Bases metodológicas y conceptuales para el proceso de diseño, implementación y control de la planificación estratégica y la dirección por objetivos basada en valores

Los elementos básicos de la metodología que se propone están relacionados a continuación y están contenidos en el Modelo que se muestra en la figura  

Aspectos a tener en cuenta:

1. Misión

2. Visión

3. Valores Compartidos

4. Diagnóstico Estratégico, mediante la Matriz DAFO

5. Escenarios

6. Áreas de Resultados Claves

7. Objetivos Estratégicos

8. Estrategias

9. Sistema de Control y Evaluación de los Objetivos.


Elementos que conforman el modelo
1. MISIÓN
El término de misión proviene del latín mittere que significa arrojar, soltar o enviar, pero como tiene una marcada connotación militar y religiosa, algunos autores prefieren el término propósito, derivado también de un vocablo del latín proponere que implica declarar
La misión es un formulación escrita elaborada por la propia entidad, que expresa la razón de ser de la organización o para que existe.  Es un instrumento interno de movilización y esclarecimiento que orienta todo su trabajo y la Planificación Estratégica..  No obstante lo anterior, la misión debe enfocarse hacía el exterior: el cliente y la sociedad en general cuyos intereses supremos determina todo el accionar de las organizaciones socialista.
La misión debe definir en términos amplios el propósito o finalidad socio-económica de la organización.  En las entidades de carácter no lucrativo como los Organismos de la Administración Central del Estado (OACE), los Consejos de la Administración Territorial (CAP y CAM) y otras de carácter no empresarial, se toma referencia el ámbito  de actuación que les está definido por las funciones y encargos sociales establecidos en los documentos legales que rigen su labor.  En las empresas ello se deriva del Objeto Social aprobado por la instancia que las crea y se expresa en una definición con un enfoque abarcador de la actividad fundamental, es decir, el tipo de negocio.
Por tanto, lo recomendable es utilizar el término “ámbito de actuación” para las actividades no empresariales y el de “negocio” para estas últimas y tener claridad acerca de que al definir el propósito o finalidad socio-económica de la organización no se trata de describir las funciones, responsabilidades, tareas o líneas de productos actuales o segmentos de clientes, sino de precisar cómo asume o entiende la organización de forma abarcadora su responsabilidad con la sociedad y sus beneficiarios directos. 
El término cliente se utiliza aquí en su sentido actual y más abarcador, es decir, todas las personas o entidades para las cuales tiene razón de existir la organización, en primer lugar sus propios trabajadores, que deben considerarse como clientes internos.  Según las características propias de la organización, lo recomendable es emplear el término que más se utiliza en la práctica o mejor se avenga de acuerdo a los fines y tipo de actividad, llámense consumidores, pacientes, alumnos, público, población o cualquier denominación, hasta el degradado, o a menudo desvirtuado término de “usuario”.  Lo importante es que quede claro su contenido y prime en él la firme convicción de que la entidad trabaja para ellos y existe por ellos.
En las empresas cubanas y otras formas organizativas productivas o de servicios, cuyo objeto social fundamental a diferencia del capitalismo no radica sólo en la obtención de ganancias, no son recomendables las formulaciones de maximizar los ingresos, las utilidades o las ganancias, pues estas no inspiran a todos y proporcionan poca guía para la acción perdurable por parte del colectivo laboral.

El “concepto de ámbito de actuación o negocio” puede definirse a través de las interrogantes siguientes:

· ¿Qué tipo de necesidad entiende que debe satisfacer la organización?

· ¿A quién debe satisfacer? (segmento de la población o mercado)
· ¿Cómo? (¿Con qué tipo de tecnología o know-how lo hará?)

La misión debe singularizar a la organización, hacerla diferente de otras entidades de manera que pueda identificarse adecuadamente dentro del entorno por expresar los valores que dan coherencia a su forma de actuación para alcanzar sus propósitos o fines.
Para algunos autores, la misión se considera como el objetivo supremo de la organización, es decir, el primer nivel o la expresión más general de las aspiraciones de la empresa o entidad, dadas por la filosofía, el sistema de valores y creencias imperantes, así como otros componentes de la identidad de la misma.  Un punto de vista diferente plantea por el contrario, que el propósito de ella no es exponer fines concretos, sino dar una orientación general que motive y sirva de guía al colectivo.

Lo esencial de la misión radica en que representa la razón fundamental para la existencia de la organización y debe ser elaborada por la alta dirección de la misma con una amplia participación e implementación de sus integrantes.
Algunos aspectos necesarios para lograr una buena misión debe:

· Ser compartida por los miembros de la organización.

· Centrarse en un número limitado de aspectos en lugar de  abarcarlo todo.

· Precisar los principales ámbitos o negocios en los cuales opera la entidad.

· Ser motivadora para el colectivo.

· Destacar las políticas que orientan la actividad de la organización.

· Tener credibilidad para los usuarios y clientes (Externos e Internos).

· Ser original, única.

· Formularse de manera simple, clara y directa para que todos la entiendan y hagan suya.
2. VISIÓN

Es una imagen del futuro que queremos o aspiramos crear para la organización.  Su raíz etimológica es vidire, expresión latina que quiere decir ver a lo lejos.
La visión tiene el propósito de definir, para un horizonte dado, el estado deseado a que aspira la organización con el cambio que representa un verdadero proceso estratégico, no es pues “más de lo mismo” sino un acto creativo centrado en el futuro, que tensa todas las fuerzas y recursos de la entidad en busca de ese nuevo estadio.
La concepción dialéctica marxista, nos indica la necesidad del cambio permanente, con un carácter proactivo, por ello, en términos teóricos la visión es inalcanzable por cuanto al acercarse de manera práctica al ideal delineado, toda organización debe reformular nuevamente su visión planteándose retos superiores.

Algunos autores identifican la visión con un sueño descrito en presente.  Si bien es cierto que los sueños son la causa de que las cosas grandes se hagan realidad, al mismo tiempo, hay que ser realista y soñar con los pies en la tierra, porque de lo contrario, la visión puede devenir en pura quimera o entelequia, no creíble ni siquiera por los que la construyen.

Una forma de atenuar lo anterior es realizar previamente el diagnóstico estratégico, pero ello es altamente cuestionado por los que consideran que esto mata o al menos limita el proceso creativo de generación de la visión.  De manera que lo recomendable es siempre tener presente la realidad objetiva y no olvidar nunca que todo proceso creativo incluye tanto la fase de generación de ideas como la de evaluación de éstas.

En la visión es importante el horizonte, no puede tener un corto plazo si nos proponemos cambios significativos y de gran alcance.  Al igual que la misión, tiene que elaborarse con una amplia participación de los trabajadores, para que realmente sea compartida por la gran mayoría, así como, también, estar enfocada a los públicos a los cuales tiene la responsabilidad social de satisfacer la organización, tanto externos como internos.  La visión puede suponer un cambio en el concepto de negocio actual o simplemente buscar una mayor ambición dentro del mismo negocio o ámbito de actuación.

La formulación de la visión debe provocar en la organización el surgimiento de determinado nivel de tensión creativa que conduzca al cambio deseado.  La energía para el cambio proviene, en gran medida, de la visión que expresa lo que deseamos alcanzar sobre la base del conocimiento de la realidad actual.  La visión es un forma de compromiso con el futuro de la organización.  Por ello, debe inspirar y ser retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de la misma ante la sociedad.

En cuanto a su orientación, es similar a la misión, es decir, debe enfocarse tanto a los clientes externos como internos.  Esto último es básico en las nuevas condiciones donde el capital humano se ha transformado en el más importante recurso estratégico de cualquier organización.
Lo recomendable es que la visión responda al menos a las preguntas que siguen:

· ¿A dónde queremos llegar en el año X?

· ¿Cómo queremos ser dentro de X años?

· ¿Cuál es la imagen que deseamos que tengan los clientes de nosotros?.

· ¿Qué atributos fundamentales aspiramos que posean nuestros negocios o servicios?
· ¿Qué valores caracterizarán a nuestros trabajadores y a la organización?

Una visión bien formulada debe:

· Ser compartido por los miembros de la organización.

· Constituir un acto creativo que vislumbre el futuro.

· Contar con un horizonte temporal que posibilite cambios significativos en la labor o actividad de la organización.

· En las organizaciones de producción o servicios debe promover cambios de actividad o niveles cualitativamente superiores dentro de las actuales.

· Provocar la tensión creativa que libere energías para el cambio deseado.

· Fomentar el compromiso con el futuro.

· Ser motivadora y retadora para el colectivo.

· Ser punto de partida en la determinación de los objetivos estratégicos.
Políticas

El término proviene del griego politike, Arte, doctrina u opinión referente al gobierno.  Por extensión: arte de conducir un asunto para alcanzar un fin.
Las políticas en el campo de la gestión estratégica son guías de actuación, reglas para la toma de decisiones, líneas maestras o criterios de decisión para la selección de alternativas estratégicas.  Constituyen curso de acción asociadas a pautas, procedimientos y reglas que sirven para estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organización.  Su función por ende es acotar el campo de las estrategias a fin de encauzarlas en el cumplimiento de la misión y en la consecución de la visión
Por consiguiente, son enunciados o acuerdos sobreentendidos que encauzan el pensamiento y la acción en la toma de decisiones.  O sea, limita el campo de la toma de  decisiones y aseguran coherencia con los objetivos.

Entre las estrategias y las políticas a cada nivel debe existir una coherencia lógica para contribuir al logro de la misión, la visión y los objetivos.

Una buena política debe:

· Establecer criterios de decisión que no limiten la creatividad de los procesos estratégicos y contribuyan a elevar la eficiencia y eficacia de la toma de decisiones

· Estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organización.

· Fomentar la coherencia de los esfuerzos para el cumplimiento de la misión, la visión y los objetivos.

· Responder a asuntos claves y estables que le ofrezcan una vigencia duradera en el tiempo.

· No interferir o contradecir otras de igual o mayor nivel jerárquico..

3. VALORES COMPARTIDOS
Un importante componente de los Diseños Estratégicos de las Organizaciones lo constituyen los Valores Compartidos, los que constituyen los elementos más novedosos del sistema, por tanto, en los que existe menor experiencia y se presentan las mayores dificultades en la determinación y el trabajo con los mismos.
Se toma la conceptualización dada por el grupo de expertos de la Planificación Estratégica y la Dirección por Objetivos del MES
“valores compartidos, por los cuales se entiende el conjunto de preceptos, normas, patrones políticas, morales y sociales que caracterizan la cultura organizacional y que condicionan o guían las conductas de los individuos y que son compartidos, consciente o inconscientemente por todos en la organización de que se trate.  Están estrechamente relacionados con la Misión y la Visión.”
Algunos criterios de idoneidad que deben cumplir los valores compartidos son:

· No deben ser muchos, por lo que hay que someterlos a un proceso de destilado esencial para identificarlos por su peso dentro de la organización en particular.

· No deben utilizarse palabras que estén desgastadas o usadas como consignas.

· No deben ser confundidos con principios propios de las organizaciones en nuestro sistema social.

· Deben ser seleccionados y destilados de manera participativa.

· Deben ser definidos en primera persona del plural.

· Deben ser potenciables mediante capacitación.

· Deben servir como criterios para la selección, evaluación y democión de personal.

· Deben tener la posibilidad de ser auditables o evaluables periódicamente.

· Tienen que formar parte de las convicciones más profundas de dirigentes, trabajadores, delegados, población, ser una forma de vida y estar profundamente arraigados, pasando la prueba del tiempo.

· Tienen que ser definidos e impulsados por aquello que tienen el código genético de la organización, que vibran por ella y la sienten como propia.
4. DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO.

La elaboración de la Proyección Estratégica para cualquier entidad y dentro de la misma el diagnóstico estratégico, tiene cierta complejidad, porque para dirigir su elaboración se requiere de personas con calificación y experiencia en esta tarea.  Es una de las principales dificultades que afrontan los Organismos de la Administración Central de Estado y Territorios para su elaboración.
Conceptualización

El diagnóstico estratégico comprende la revisión de la misión, la visión, los valores, las condiciones externas e internas del sistema objeto de estudio, como base para diseñar posteriormente la estrategia.
El diagnóstico estratégico revela las particularidades específicas del sistema en cuestión en el momento en que se realiza el ejercicio de proyección estratégica.  No obstante, como se trata de hacer un diagnóstico, no solo del sistema objeto de estudio, sino del ambiente que le es necesario para su existencia y desarrollo, algunos autores hablan de diagnóstico estratégico para referirse a estas dos partes imprescindibles para la elaboración de la proyección estratégica, denominadas también análisis externo e interno
En la literatura especializada contemporánea se presenta el ANÁLISIS EXTERNO, del ambiente del sistema objeto, conocido también como ENTORNO, donde se analizan los problemas relativos a las variables económicas, tecnológicas, demográficas, políticas-legales, ecológicas, sociales, entre las principales,  que se vinculan directamente con el quehacer de la organización e impacten de manera positiva o negativa en la organización o sistema objeto a los cuales denominamos oportunidades o amenazas, según su naturaleza.

OPORTUNIDADES : se trata de eventos, tendencias o acontecimientos ltentes que se manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre sus ocurrencia o no, pero que pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la Misión, si se actúa es esa dirección.
AMENAZAS: son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno, cuya acción no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar el funcionamiento del sistema y crear dificultades o impedir el cumplimiento de la Misión de la organización..

ANÁLISIS INTERNO: nos permite identificar cuáles son los aspectos más ventajosos de la entidad en cuestión, así como aquellos que representan problemas.  Los primero se conceptualizan como fortalezas y los últimos como debilidades
FORTALEZAS: son los principales factores propios de la organización que constituyen puntos fuertes en los cuales puede apoyarse para trabajar para aprovecha las oportunidades o reducir el impacto negativo de la amenaza, para el cumplimiento de la Misión
DEBILIDADES: principales factores de la organización que constituyen aspectos débiles que es necesario superar para lograr los mayores niveles de efectividad en el cumplimiento de la Misión

La elaboración de la proyección estratégica implica la necesidad de integrar los factores externos y los internos de la organización, para lograr la mejor inserción de la entidad en su ambiente.

¿Cómo realizar el Diagnóstico Estratégico en la práctica?
Se emplean variados instrumentos para la realización del análisis estratégico, entre ellos los que se muestran en la Tabla 1

Tabla ¡. Relación de algunas técnicas y métodos para el 

DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO
	· Métodos de trabajo en
      grupo/equipo
	· Generación de ideas

	· 
	· Métodos de expertos

	· 
	· Grupos nominales

	· Métodos Analíticos

	· Métodos Estadísticos

	· Métodos de interrogación

	· Métodos de observación

	· Matriz DAFO


Se listan, empleando una de las técnicas de trabajo en grupo, las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas, luego se conforma la matriz DAFO, para lo cual la Tabla No.2 puede servir de modelo.

                               MODELO PARA CONFORMAR LA MATRIZ DAFO
	Matriz

DAFO
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Para continuar la matriz se plasman las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.  Es necesario determinar cuáles son las combinaciones de fila y columna que inciden con más fuerza sobre la organización y marcarlas con una X.  Para ello es necesario ir considerando los elementos que aparecen en cada fila y su interrelación con cada una de las columnas.

Aquellas combinaciones de fila y columna que inciden con más fuerza sobre la organización, se marcan, como ya se dijo, con una X y las restantes se dejan en blanco.  Al finalizar este análisis se totalizan para cada fila y cada columna el número de X o combinaciones fuertes correspondientes.

La lectura de la matriz constituye el aspecto central de la DAFO, ya que de esa lectura se obtiene el Problema Estratégico General y la Solución Estratégica General 
Para la obtención del Problema Estratégico General, se procede de la siguiente manera:

· Si se materializan las amenazas, teniendo en cuenta las debilidades de la organización, no podrán utilizarse las fortalezas para aprovechar plenamente las oportunidades.  

· Las amenazas, debilidades, fortalezas y oportunidades que se detallan, son las que recibieron la mayor cantidad de X en la matriz DAFO.  

· En este caso se plantea una situación casi imposible de solucionar.

Para la obtención de la Solución Estratégica General, se propone de la siguiente forma

· Si utilizamos plenamente nuestras fortalezas sobre las oportunidades que se presentan, minimizaremos el efecto de las amenazas que existen y superaremos nuestras debilidades.

· Aquí también las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades que se detallan, son las que recibieron la mayor cantidad de X en la Matriz DAFO

La matriz DAFO también ofrece una primera aproximación a la elaboración de las opciones estratégicas a partir del análisis de sus cuadrantes.  Por ejemplo, el cuadrante en el que coinciden las fortalezas y las oportunidades, resulta el área de mayor impacto para la elaboración de las estrategias, ya que allí confluyen las fortalezas de la organización con las oportunidades del entorno.  Combinando unas y otras, es posible trazar estrategias OFENSIVAS, para llevar la organización a planos más destacados.
A partir del cuadrante en el cual confluyen las amenazas y las debilidades, la organización puede trazar estrategias DEFENSIVAS o de supervivencia, que permitan la subsistencia de la organización hasta a un momento más favorable en el cual pueda ejecutar estrategias más ventajosas

ESQUEMA DE LA MATRIZ DAFO.

                                                        ANÁLISIS  DEL  ENTORNO. 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                OPORTUNIDADES              AMENAZAS                              

                     ANÁLISIS
                INTERNO.
                                                      Estrategias                     Estrategia 

                 FORTALEZAS            OFENSIVAS                ADAPTATIVAS
          

                                                    Estrategia de                     Estrategias de  

                 DEBILIDADES          ADAPTATIVAS                  DEFENSIVAS
Los cuadrantes, en el que confluyen las fortalezas con las amenazas y aquel en el que coinciden las debilidades con las oportunidades, constituyen la base para el trazado de estrategias ADAPTATIVAS, es decir, estrategias mediante las cuales la organización realiza avances discretos, y se prepara para la ejecución de estrategias más ventajosas.
La realización de la proyección estratégica en una organización comprende la elaboración de opciones de los tres tipos mencionados, las cuales serían puestas en práctica de acuerdo a las situaciones concretas que se manifiestan en el futuro.
5. ESCENARIOS
CONCEPTUALIZACIÓN 
Es una categoría que se toma del vocablo francés SCÉNARIO que significa “guión de una obra teatral sobre el futuro, en la cual actuarían los agentes tecnológicos, económicos, políticos y sociales”.  un “escenario” es una descripción con cierta coherencia de los posibles entornos en que debe funcionar una organización durante un futuro de mediano plazo y que puede ejercer cierta influencia en su comportamiento.

Construir un escenario sobre el futuro es una obra creativa a la que implícita o explícitamente, contribuyen todos aquellos que han de tomar decisiones en el plazo para el cual se construye.  Un “escenario” no es previsión más o menos exacta, sino una forma de poder entender el medio en que se desenvuelve la organización y orientar hacia el futuro su estrategia.

Clásicamente se suelen distinguir y trabajar los escenarios desde tres planos de análisis:

· Uno optimista, que describe la mejor situación de las variables que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario.

· Uno pesimista, que describe la peor situación de las variables que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario.
· Uno realista, que describe una situación intermedia realizable de las variables que pueden afectar el horizonte de trabajo del escenario.

¿CÓMO DISEÑAR LOS ESCENARIOS?
Uno de los métodos para construir escenarios puede partir de un proceso que comprende dos fases: una Reflexión Estratégica y otra elaboración de escenarios que pueden conducir al establecimiento de objetivos y estrategias.

La Reflexión Estratégica pretende construir la base o imagen del estado actual del sistema analizado y su entorno, a partir del cual podrá desarrollarse el proceso estratégico.  Las ideas de esta Reflexión deben ser detalladas y con cierta profundidad para determinar las variables esenciales y delimitar el sistema.

La elaboración de uno o varios talleres reflexivos constituyen un punto de partida muy fructífero para la realización de los escenarios.  Permiten establecer una lista con las tendencias de las principales variables que impactan la organización 

El método más adecuado para trabajar estos talleres de Reflexión Estratégica es básicamente el del brainstorming, donde las ideas se expresan, fundamentan, registran y no se critican.  La atención del grupo participante en el taller se centra en la propuesta del facilitador, que es “hablar del sistema particular viendo los problemas  que en él pueden incidir desde el punto de vista tecnológico, económico, político y social, incluyendo los demográficos”.

La salida de esta reflexión debe ser un listado con las principales ideas que el grupo plantea sobre el funcionamiento de su organización como sistema, que provocan tendencias e insatisfacciones, tanto internas como del entorno, que están operando en ella y que la impactan de alguna forma, así como les ubica determinados retos.  Por ello, una vez listadas las reflexiones se debe hacer un análisis de las ideas y resumirlas en una tabla que refleje las “principales tendencias que operan en el sistema”, como “impactan en la organización” dichas tendencias y qué “retos le plantean” dichos impactos.  Por ejemplo

	TENDENCIA
	IMPACTO
	RETO

	Se reiteran las demandas de producciones cubanas en el ámbito de nuestro continente
	No logramos posicionar nuestras producciones en los diferentes mercados latinoaméricanos
	Producir teniendo en cuenta las características del mercado latino, con alta calidad y para un público de alto nivel adquisitivo




Una vez identificadas las principales tendencias, impactos y retos, que no deben sobrepasar las 10, se analiza la importancia de los cambios, según una matriz de Importancia/Dominio que se muestra en la tabla 3.

	Dominio 

                  Importancia


	DÉBIL
	FUERTE

	FUERTE


	Zona A
	Zona B



	DÉBIL


	Zona C
	Zona D


6. ÁREAS DE RESULTADO CLAVE
Conceptualización

Según señala la Dra Esperanza Carballal, “las Áreas de Resultado Clave” son simplemente áreas o categorías esenciales para el rendimiento efectivo en la institución o empresa.  Los logros dentro de estas áreas son necesarios para que su institución o empresa lleva a cabo con éxito su Misión y para que cumpla con las expectativas generales”

Las ARC no llegan a cubrir todo lo que logrará la organización, pero identifican los aspectos significativos, de los cuales depende el desempeño de la organización.  “Estas son áreas donde el desempeño es vital para la situación y la supervivencia a largo plazo de la empresa”.

Algunos criterios a tener en cuenta para identificar las áreas clave:

· Elementos de salida de la organización

· Elementos de carácter interno, que facilitan el funcionamiento mismo de la institución.

· Finalmente otras vinculadas a prioridades que, a nivel estatal, o respondiendo a los imperativos del desarrollo tecnológico, es preciso tener en cuenta.

7. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS

Algunas consideraciones a tener en cuenta en el momento de elaborar los objetivos:

· Los objetivos no son funciones

· Deben estar orientados hacía resultados, no a acciones y tareas.

· Concretos 

· Lograr niveles reales de participación e implicación que se requiere en el proceso de formulación.

· Saber diferenciar entre objetivos y criterios de medida.

· Los objetivos son de transformación y crecimiento de la organización

El rol principal que juegan los objetivos en el proceso estratégico es servir de enlace o vínculo entre la planificación y ejecución concretando las categorías estratégicas básicas en resultados específicos a alcanzar por las organizaciones.  La misión y la visión deben complementarse con un sistema de objetivos que dan consistencia  a la orientación general que marcan aquellas y sirvan de guía para las acciones.  Con ello, los objetivos estratégicos contribuyen a facilitar el proceso de Dirección Estratégica, precisando las metas que se requieren alcanzar para lograr el estado deseado futuro.

Los objetivos, en sentido general, son declaraciones cuantitativas o cualitativas de las aspiraciones de un individuo o grupo de individuos dentro de una organización.  Reflejan un estado futuro deseado de una organización o de uno de sus elementos.  Representan las metas que se persiguen, que prescriben un ámbito de eficacia definido y sugieren la dirección a los esfuerzos organizacionales.  
Por otra parte, los objetivos estratégicos representan una herramienta movilizativa importante de los esfuerzos y recursos organizacionales, pues no existe un elemento más básico y decisivo en el establecimiento de un medio ambiente que favorezca el desempeño que permitir que las personas conozcan sus propósitos y objetivos.  Si se desea que el esfuerzo grupal sea efectivo, las personas deben saber que se espera que logren.
El carácter dependiente de los objetivos respecto a la formulación de las categorías estratégicas básicas que se establecen bajo las condiciones de un proceso estratégico le imprime un contenido estratégico a los mismos.  Propicia que los objetivos se orienten al logro de un modelo deseado futuro y apoyen el cumplimiento de la misión y visión de la organización.
De esta forma, los objetivos estratégicos constituyen el soporte e las categorías estratégicas básicas, especialmente de la misión y de la visión, al darles concreción en términos de resultados o metas concretas a alcanzar que garanticen el logro de los postulados esenciales del proceso estratégico. 

A diferencia de la misión y la visión, que presentan cierta estabilidad en el tiempo con independencia de que se validen sistemáticamente, los objetivos estratégicos, si bien deben lograrse también en el horizonte estratégico, se determinan para un lapso específico de su realización.  Esta es la razón por la cual los objetivos permiten concretar la misión y la visión en horizontes de tiempo definidos.  Si la misión, la visión y las otras categorías relejan una panorámica global de la eficiencia organizacional, os objetivos, dado su carácter más específico y concreto, permiten definirlas para cada uno de los eslabones o subsistemas de la organización.
Toda vez que han sido definidos los objetivos estratégicos se desata un proceso encaminado a la concreción de los resultados a alcanzar en el período estratégico como expresión de la materialización de las directrices fundamentales del trabajo de la organización que estos expresan.  
Este proceso se inicia con la determinación de los grados de consecución de los objetivos estratégicos, que expresan el avance previsto, en términos de resultados, que sustentan su cumplimiento.  Su determinación presupone establecer cierta periodización en el horizonte temporal que comprende la estrategia trazada, la cual se establece generalmente por años, así como la determinación de los criterios de medida que permiten concretarlos. 
Los criterios de medida por su parte, expresan los resultados mensurables y controlables que se prevén alcanzar en cada uno de los lapsos establecidos previamente que periodizan el horizonte estratégico.  De esta forma, los grados de consecución de los objetivos estratégicos se concretan en resultado específicos que se reflejan en términos de criterios de medida y que permiten, además, el control sistemático de la implementación de la estrategia.  Por otra parte, estos criterios de medida constituyen el enlace básico con la dirección por objetivos, la que actúa como soporte del proceso estratégico, al erigirse en su principal sistema operativo de gestión.
METODOLOGÍA PARA LA DETERMINACIÓN DE LOS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS.
1. Identificar las áreas de resultados claves:  como resultado de una profunda evaluación de la misión y la visión, se deben identificar aquellas áreas (que nada tienen que ver con la estructura organizativa de la organización) que definen el perfil y califican de manera decisiva el desempeño de la organización.  Un criterio básico para validar la existencia de un área de resultado clave consiste en evaluar la medida en que la todas o la inmensa mayoría de las áreas administrativas de la organización tributan a sus resultados.

2. Revisar si los objetivos fijados son coherentes con las categorías estratégicas básicas (misión, visión, valores centrales y factores claves del éxito), políticas, normas y reglamentos generales de la organización.  Cuando esto no ocurra así, habrá que pensar si deben cambiarse.  Un aspecto a tomar en consideración cuando se discuten de forma participativa los objetivos de la organización es, precisamente, su validación en términos de lo que queremos lograr.
3. Analizar en qué forma concreta los objetivos estratégicos van a contribuir al progreso de la organización.   A veces se discuten actividades o resultados concretos cuyo valor final es muy discutible.  En ocasiones esto se condiciona a la falta de claridad entre lo urgente y lo verdaderamente importante.  Otras, debido a que la fuerzo de la inercia y la rutina conduce a considerarlo “porque así se ha venido haciendo siempre”.  Todas estas tendencias deben evitarse a la hora de formular los objetivos estratégicos.  Estos deben reflejar la orientación principal o direccionalidad básica que se persigue en el desarrollo de cada una de las áreas de resultados claves identificadas.
4. Garantizar que los objetivos sean posibles de obtener, pero al mismo tiempo estimulante tanto para el jefe como para los subordinados.  Cuando un objetivo se halla por encima de las posibilidades reales de una organización, se abandona fácilmente.  Sí, por el contrario, el objetivo no implica ningún mejoramiento, obviamente tampoco estimula a poner ningún cuidado.
5. Fijar los objetivos por escrito.  Aunque parezca trivial esta observación, no está de más destacarla.  Cuando lo objetivos estratégicos se establecen en forma verbal, ello puede acarrear algunos problemas, como con la falta de precisión y la dificultad en la comprensión por diversas personas.

6. Lograr que los objetivos estratégicos sean pocos en número.  Presentar varias direcciones para encauzar las acciones de la organización respecto a un área de resultado clave específica, lejos de favorecer la ejecución y el control, los debilita.  Los objetivos estratégicos, por tanto, deben fijarse de forma racional en función de las áreas de principal impacto de la organización.

7. Definir los grados de consecución a partir de los períodos identificados dentro del horizonte estratégico.  Generalmente los períodos que se identifican para relejar el grado de consecución de los objetivos estratégico son anuales.  Ello establece un compromiso de la organización de evaluar, al menos anualmente, el cumplimiento de los objetivos estratégicos y el grado en que el desempeño de la organización se corresponde con la misión, la visión y el resto de las categorías estratégicas. 
8. Identificar los criterios de medida que caracterizan el desempeño estratégico de la organización.  La única forma posible de evaluar y tomar medidas correctivas de apoyo a la estrategia consiste en determinar aquellos índices, indicadores, actividades principales o criterios específicos, cuyo chequeo y control sistemático permiten dar una medida de la evolución de la organización en correspondencia con su proyecto estratégico.
9. Establecer mecanismos que permitan evaluar sistemáticamente los objetivos y su validación en el tiempo.  Los objetivos estratégicos se formulan al inicio del período estratégico, por lo que pueden perder vigencia e incluso caducar si no se evalúan sistemáticamente, se validan y adecuan a las condiciones del momento en un contexto que, como se sabe, es extremadamente cambiante.
8, ESTRATEGIAS
Conceptualización.
Como hemos visto anteriormente no existe ninguna definición universalmente aceptada sobre el concepto de estrategia.

Según Mintzberg el reconocimiento implícito de muy variadas definiciones puede ayudar a maniobrar este difícil concepto, por lo que aquí se expone las cinco “p”.

LA ESTRATEGIA COMO PLAN.
Es un curso de acción conscientemente determinado, es una guía para abordar una situación específica.

Las estrategias tienen 2 características esenciales:

1. Se desarrollan antes de las acciones donde se aplicarán.

2. Se desarrollan de manera consciente y con un propósito determinado.

Las estrategias como plan pueden ser: 

1. Generales

2. Especificas

Como plan, una estrategia también puede ser una pauta de acción, una maniobra para lograr un objetivo.

COMO PAUTA DE ACCIÓN: Nos muestra como las distintas maniobras, (amenazas y artificios) son usadas en la organización. Sin embargo, la estrategia en si es un concepto enraizado en la estabilidad de los planes y patrones y no en el cambio.

LA ESTRATEGIA COMO PATRON (teniendo en cuenta lo que deseamos que produzca).

La estrategia es un modelo. Es un patrón o modelo, es un flujo de acciones.

La estrategia es consistencia en el comportamiento, tanto si es intencional como si no lo es. Un patrón de comportamiento puede ser una estrategia o no.

Las estrategias pueden ser:

A. 1. INTENCIONALES: Son el desarrollo de acciones humanas

    2. ELABORADAS: Surgen del diseño humano 

B. 1. DELIBERADAS: Son aquellas estrategias que se asumirán como patrón tal cual se planeo en forma consciente y que proviene de los altos mandos.

     2. EMERGENTES: También provienen del alto mando pero requiere consistencia en la acción, sin intencionalidad alguna.

A partir de las definiciones durante un tiempo Picasso pintó en azul, esto era una estrategia, como lo fue Henry Ford ofreció su Modelo T sólo en color negro

Los enfoques exitosos se convierten en un patrón de comportamiento que se hace cada vez más estrategia

Como patrón la estrategia permite a los líderes saber como intentar establecer direcciones específicas para las organizaciones y así encauzarlas en curso de acción predeterminados, también introduce la noción de convergencia y el logro de la consistencia en el comportamiento de la organización.

LA ESTRATEGIA COMO POSICION.
Es la fuerza mediadora entre la organización y el medio ambiente, entre el contexto interno y el externo.

Una posición (Nicho: Posición que se ocupa para evitar la competencia) puede definirse en función de un solo contrincante, varios o en relación a los mercados.

La estrategia nos incita como posición a considerar las organizaciones en su entorno competitivo, como se encuentran sus posiciones y como las protegen para enfrentar evitar o vencer la competencia.

LA ESTRATEGIA COMO PERSPECTIVA
Esta definición mira hacia a el interior de la organización. El contenido de la estrategia como perspectiva implica no solo la selección de una posición, sino una manera particular de percibir el mundo.

La estrategia es para la organización lo que la personalidad es para el individuo.

Sugiere que la estrategia es un concepto, todas las estrategias son abstracciones que existen solo en la mente de las partes interesadas.

La estrategia es una perspectiva compartida por y entre los miembros de la organización a través de sus intenciones y acciones. Es la mente colectiva.
Existen organizaciones que favorecen la mercadotecnia y construyen toda una ideología alrededor de ella, por ejemplo la Hewlett-Packsrd ha desarrollado el “Modelo H-P” sustentado en su cultura de ingeniería, en tanto que la Mc Donald se ha hecho famosa sobre la base de su énfasis en “la calidad, el servicio y la limpieza”
INTERRRELACION DE Las 5 P
1. La estrategia como posición o perspectiva resulta compatible con la estrategia como plan o como patrón.

2. Una estrategia emergente implica que un patrón surgió y fue reconocido de modo tal que dio origen a un plan formal, quizás con una perspectiva global.

3. Los planes y las posiciones pueden modificarse pero las perspectivas son inmutables. Son más difíciles de cambiar y se acercan más a un patrón que a un plan.

4. La posición puede modificarse con facilidad si es compatible con la perspectiva existente.

LA NECESIDAD DE ECLECTICISMO EN LA DEFINICION
Ninguna definición predomina sobre la otra y todas se complementan.

1. Como Plan: Abarca el aspecto de la percepción, definiendo como se conciben las intenciones en el cerebro humano.

2. Como Pauta de acción: Nos muestra como las distintas maniobras, (amenazas y artificios) son usadas en la organización. Sin embargo, la estrategia en si es un concepto enraizado en la estabilidad de los planes y patrones y no en el cambio.

3. Como Patrón: Permite a los líderes saber como establecer las direcciones específicas de la organización. Se centra en la acción y en el comportamiento.

4. Como Posición: Considera a las organizaciones en su entorno competitivo, como evitan, enfrentan y vencen a la competencia.

5. Como Perspectiva: Plantea inquietudes sobre como se difunden las intenciones en un grupo de personas para que estas sean compartidas como normas y valores sociales y al comportamiento en un contexto colectivo.

Características principales de las definiciones de estrategia
1. La mayoría de las definiciones apuntan a que la estrategia permite orientar las decisiones que determinan los recursos y las principales acciones para lograr el objetivo propuesto y por tanto la efectividad del funcionamiento de la organización.

2. La estrategia debe entenderse como un fenómeno objetivo, las condiciones surgen quieran o no sus participantes, sean advertidas o no de sus alcances o influencia.

3. La estrategia tiene un carácter dinámico dado que lo favorable de hoy mañana puede convertirse en amenaza.

4. Lo que maneja la estrategia son posibilidades que podrían plantear amenazas o presentar oportunidades

II El concepto de pensamiento estratégico
El pensamiento estratégico puede definirse como la capacidad del ser humano de percibir las influencias del entorno en términos de totalidades para analizar, comprender y accionar, a diferencia del pensamiento tradicional que sólo percibe partes de éste de manera inconexa y estática.  Como consecuencia de este pensamiento es posible ver a la organización fuera del esquema tradicional con diversos fines en correspondencia a como los involucrados la vean, surgiendo variedad interpretativos.
El pensamiento estratégico está orientado a la:

1. Planificación la respuesta correcta a la solución del problema se basa en la aplicación de herramientos de Planificación estratégica, este estilo de Planificación traza un camino para alcanzar los objetivos futuros y crea ciertas escalas contra las cuales se miden los resultados.

2. Visión: la mayor consideración o importancia del factor humano como filosofía basada en los valores, las habilidades y la intuición del líder o directivo, ha provocado que los modelos clásicos de Planificación estratégica fueran criticados, las organizaciones exitosas rompen con los viejos moldes y crean una visión compartida de futuro.  Los líderes visionarios inspiran a sus organizaciones cuando describen lo que debía y podría ser posible y no se empecinaron en seguir, solamente, lo que los modelos analíticos les delinean detalladamente.

3. Aprendizaje: el enfoque en sistema, centrado en el talento humano y en aprendizaje organizativo otorga importancia a la creación de líderes, de aprendices, de mejoramiento de las capacidades y de los conocimientos de la gente, en formar personas que trabajen en equipo para lograr resultados concretos y cautivar conocimientos prácticos.  Este enfoque permite monitorear y reaccionar lo que está ocurriendo, encauzar la inteligencia y el espíritu de la gente en todos los niveles de la organización para asegurar la innovación, la difusión continua de conocimientos, el experimentar nuevas maneras de hacer las cosas que es lo que se ha llamado el enfoque del aprendizaje de la gerencia estratégica.
Para elaborar una estrategia se debe seguir una lógica de pensamiento como:

· Definir con claridad y precisión los objetivos a logar.  Mirar los contextos internos y externos en sus diferentes dimensiones.

· Mirar los diferentes grupos de actores externos e internos que pueden incidir.

· Evaluar los factores externos e internos que resulten útiles para el logro del objetivo.

· Pensar en acciones a corto, mediano y largo plazo.  Los pasos lógicos de la estrategia y su secuencia para combinar actores, factores y acciones.

Los elementos esenciales de las estrategias son los siguientes:

· Las metas u objetivos más importantes que deban alcanzarse.

· Los lineamientos o políticas más significativas que guiarán las acciones.

· Las principales secuencias de acciones que permitirán lograr las metas.

Las estrategias efectivas se desarrollan alrededor de pocos conceptos clave o impulsos, lo cual les da cohesión, equilibrio y claridad.  Algunos impulsos son temporales, otros continuos hasta el final.  Los recursos deber ser asignados por impulso.  Controlando y coordinando las acciones de lo contrario toda estrategia fracasará. 

Las organizaciones deben tener varias estrategias jerárquicamente relacionadas y sustentables entre sí.  Cada una de estas estrategias debe ser congruente con el nivel de descentralización deseado, pero moldeada como un elemento de cohesión de las estrategias de alto nivel.
La técnica más empelada para elaborar las estrategias es la matriz DAFO,  que popularmente se emplea interpretando en cada uno de los cuadrantes los diferentes tipos de estrategia.
Para realizar el estudio de viabilidad y la evaluación de las estrategias se recomienda, entre otros, considerar los elementos principales siguientes:

1. Descripción de la Estrategia: Lo más simple que sea posible, en términos que permita tener una clara idea de las acciones que de ella se desprenden.

2. Objetivos: Indicar el objetivo al que ella está dirigida, así como el resto de los objetivos con el cual está relacionada.

3. Factores relacionados: Se describen los factores externos en términos de oportunidades y amenazas, así como los internos (fortalezas y debilidades) que están relacionados con la estrategia propuesta.

4. Orientación estratégica del riesgo: Indicar si la orientación estratégica se encamina a la sostenibilidad de la organización, la adaptación a las condiciones futuras o a los cambios organizacionales (innovación).  Es posible que tanga una o varias orientaciones simultáneamente.

5. Demanda estimada de recursos: Estimar la demanda de los recursos financieros, clasificados en moneda nacional y divisas, en tres grupos: baja, media y alta.

6. Resultados esperados: Estimar la contribución al logro del objetivo y el plazo previsto en tres grupos: bajo, medio y alto.

Los aspectos anteriores permiten comparar entre sí a las diferentes estrategias y seleccionar entre las que resulten más factibles y ventajosas.
En relación con la evaluación de las estrategias, pueden apuntarse las enseñanzas siguientes referidas por un autor prestigioso de la temática.  El hecho que una estrategia haya funcionado no es aval suficiente para juzgar cualquier otra estrategia.  Por supuesto, hay otros factores, como la suerte, la abundancia de recursos, decisiones excelentes, errores del enemigo, etc, que contribuyen a los resultados finales.  Aún cuando cada situación estratégica sea única, existen algunos criterios básicos comunes que tienden a definir lo que es una buena estrategia, estos son los siguientes: 

Objetivos claros y decisivos: ¿Se dirigen todos los esfuerzos hacía metas generales comprendidas con claridad que son decisivas y factibles?  Las metas u objetivos de las unidades subordinadas pueden tener su especificidad.  No todas las metas pueden ser precisadas numéricamente, pero sí poder verificarse entenderse bien y ser decisivas.

Conservar la iniciativa: ¿Preservar la estrategia su libertad de acción y estimula el compromiso? ¿Establece el ritmo  y determina el curso de los acontecimientos en lugar de reaccionar ante ellos?.  Una posición reactiva prolongada engendra cansancio, hace descender la moral, cede la ventaja del tiempo e incrementa los costos y baja la probabilidad de éxito.

Concentración: ¿Acaso la estrategia concentra el poder en el lugar y en el momento decisivo?  ¿Define con precisión la estrategia qué es lo que facultad que la organización sea más poderosa?

Flexibilidad: ¿La estrategia fundamenta las reservas de recursos y las dimensiones necesarias para la flexibilidad y maniobrabilidad?  El reforzamiento de habilidades, un ámbito de acción planteado y la ubicación renovada de recurso, en relativa desventaja.

Liderazgo coordinado y comprometido: ¿Engendra la estrategia un liderazgo responsable y comprometido para cada una de sus metas principales?  Los líderes deben ser seleccionados y motivados, de tal manera, que sus propios intereses y valores coincidan con las necesidades del papel que se les asigne.  La estrategia exitosa requiere de compromiso, no sólo de aceptación.
Sorpresa: ¿Ha hecho uso en o durante la preparación de la estrategia de la velocidad, el silencio y la inteligencia para atacar, en momentos inesperados, a desprevenidos y desprovistos contrincantes?  Junto con la correcta sincronización, la sorpresa puede alcanzar el éxito fuera de toda proporción, en cuanto a la energía utilizada y puede cambiar de manera decisiva posiciones estratégicas.

Seguridad: ¿La estrategia asegura la base de recursos y demás aspectos operativos fundamentales para la organización?  ¿Desarrolla un sistema efectivo de inteligencia suficiente para prevenir sorpresas por parte de los contrincantes?  ¿Desarrolla la logística impredecible para sustentar cada uno de sus impulsos principales?

CRITERIOS DE MEDIDA
Los criterios de medida son los indicadores y sus magnitudes a utilizar para medir  el cumplimiento de los objetivos.  Son las salidas principales del objetivo.  

Los criterios de medida:

· Permiten la precisión y evaluación de los objetivos.

· Facilitan la aplicación del sistema de seguimiento y evaluación de los objetivos.

· Su correcta definición permite desarrollar procesos de autocontrol y de auto evaluación
DISEÑO DE LOS CRITERIOS DE MEDIDA.

· Deben expresarse de modo que puedan ser medibles y verificables.

· Deben ser claros y precisos.

· Deben concretarse el indicador a utilizar para medir el objetivo.

· Debe estar en correspondencia con el objetivo que se planteas.

· Se subordina al objetivo, no es el objetivo en sí.

· No deben incluirse las acciones a desarrollar para alcanzar el propósito planteado.

· Se redactan en presente y hasta en pasado, de forma sustantiva.  Nunca en infinitivo como el objetivo.
PLANES DE ACCIÓN
Plan de acción es la definición de las acciones que garantizan el cumplimiento de cada objetivo, en correspondencia con las estrategias diseñadas.

Diseño del plan de acción:

· En el plan de acción debe reflejarse:

· Tarea o acción

· Responsable

· Participantes en el ejecución

· Período de cumplimiento

· Recursos disponibles para el cumplimiento de la tarea

Debe existir un plan de acción por cada estrategia propuesta

GRADO DE CONSECUCIÓN DE LOS OBJETIVOS.

El grado de consecución establece los niveles de cumplimiento de los objetivos en una etapa determinada, o sea, hasta que punto debe llegar la magnitud del indicador en ese momento.
· Permite tener en cuenta las condiciones objetivas existentes para alcanzar el cumplimiento de los objetivos mediante su dosificación, considerando así mismo la acción progresiva de transformación de esas condiciones.

· Facilita el proceso de autocontrol y auto evaluación.

· Permite un mejor seguimiento de los objetivos y realizar los ajustes necesarios para garantizar su cumplimiento.

Diseño del grado de consecución 
· Deben ser diseñados como parte del proceso de Planificación Estratégica.

· Se debe tener en cuenta los períodos críticos y las condiciones objetivas previstas para cada etapa.

· Su diseño se puede apoyar en la Matriz DAFO, si está definida y los escenarios

10.  SISTEMA DE CONTROL Y EVALUACIÓN DE LOS OBJETIVOS.
El sistema de control y evaluación de los objetivos es de gran importancia: consiste en el seguimiento a la evolución del entorno y la organización, así como el análisis de la eficacia en la implementación y el logro de los objetivos estratégicos y la toma de medidas para corregir las desviaciones y vencer los obstáculos.  El objetivo supremo de cualquier sistema de control consiste en lograr que las entradas se correspondan con las salidas, no sólo en cantidad, sino en calidad, o sea que el real se corresponda con lo planificado.  En términos de objetivos estratégicos, que lo real se corresponda con lo planificado no solo desde el punto de vista de la eficiencia, sino de eficacia.  El sistema de control y evaluación de los objetivos:
· Debe ser anticipativo y proactivo.

· Incluir un conjunto de subsistemas que abarque:

· La detección de señales en el entorno que constituyan anticipos de cambios que pudieran hacer variar la estrategia formulada.

· La validación de las premisas y supuestos sobre los cuales se formuló la estrategia y los planes correspondientes, lo cual puede conducir al rediseño, según el caso, de la estrategia propiamente dicha.

· Debe contener las variables correspondientes basadas en los criterios de medida establecidos, las fuentes de captación  análisis de información externa e interna y los procedimientos de acción.

· Debe ser objetivo. Sistemático, veraz, rápido, centrado en los puntos clave, que utilice métodos y técnicas apropiadas, que sea de bajo costo y captador de información lo más cerca posible.
· Debe reflejarse la información relevante para darle seguimiento, sobre todos los elementos que permiten determinar las causas reales de los incumplimientos o sobre cumplimientos para poder trabajar las soluciones potenciales.  Esto facilita la implementación, el control interno y externo, además de autocontrol.

SISTEMA DE CONTROL 
Lo planteado en el Diseño Estratégico ayuda a sustentar el sistema de control, lo cual es correcto pues el control procede lógicamente a la Planificación/ planificación.  Pero un sistema de control debe definir el alcance, es decir, o es para la Planificación Estratégica global, para los objetivos estratégicos por separado, para cada uno de los objetivos anuales, para los criterios de medida de los objetivos estratégicos, e incluso para los criterios de medida de los objetivos anuales por separado.

Control es la comparación entre “lo que es”/”lo real” y “lo que debe ser”/”lo planeado” para emprender acciones correctoras si se encuentran desviaciones crítica
.  Esto es una definición muy práctica, pero si se quiere buenos resultados de la aplicación del control, debe considerarse que el mismo es un sistema que interrelaciona tres subsistemas o mecanismos: un mecanismo/subsistema sensor, un mecanismo/subsistema comparador y mecanismo/subsistema corrector.
El subsistema sensor es aquel dispositivo encargado de registrar/ medir los cambios en la evolución del cumplimiento de lo planeado.  El subsistema comparador es encargado de comparar los resultados reales que se obtienen, con lo planeado.  El subsistema corrector está dedicado a comparar
  los resultados reales con lo planeado para emprender acciones correctivas si se presentan desviaciones críticas.  De aquí se desprende que el control es posible solo a través de la interacción en un sistema de los tres subsistemas.

Controlar no es medir solamente, no es describir el estado de un sistema.  Controlar es guiar un sistema de implementación hacia el cumplimiento de sus objetivos / metas.

El sistema de control para los objetivos estratégicos, operativos/anuales o de los criterios de medida exige la definición de los subsistemas sensor, comprador y corrector, adecuados al nivel de objetivo o meta/criterio de medida que se desee controlar. 
Lo más importante es controlar el cumplimiento de los objetivos anuales porque si el sistema Objetivos Estratégicos/ Objetivos Anuales/ Criterios de medida es coherente, cumpliéndose los anuales años tras años está prácticamente asegurado el cumplimiento de los objetivos estratégicos formulados para el período determinado.

CONCLUSIONES

Los cambios permiten que se forme un pensamiento estratégico y una actitud estratégica, la relación que existe entre el pensamiento y la actitud estratégica, representa una actitud positiva al cambio.  En todo este proceso es importante la motivación que puedan sentir directivos y trabajadores, a partir de la participación activa, permite el fortalecimiento de las relaciones interpersonales, se desarrolla un mayor sentido de pertenencia y de identidad en la organización. Se fomenta en mayor grado la creatividad y la innovación, se deben tener en cuenta los recursos de que se disponen.

Se puede precisar que es necesario tener en cuenta que ni en la historia de los pueblos, ni en las organizaciones,  ni en su cultura, ni en su naturaleza, ni en sus costumbres existe repitencias, por ello se pueden valorar las experiencias existentes, pero que cada territorio, cada organización debe concebir su desarrollo a partir de sus propias potencialidades.

Los municipios y las organizaciones necesitan mantenerse vivos y para ello tienen que revitalizar su cultura, entender el proceso de cambio, como una oportunidad de desarrollo, el cambio de imagen asociado a un cambio de cultura emergente de futuro, orientada hacia la gestión de un responsable desarrollo, así como mantener el sentido profundo de valores tradicionales  que vienen a ser una especie de marco global para rediseñar continuamente la cultura de la localidad y de la organización de forma tal que se generen compromisos colectivos lograr un desarrollo sostenible acorde a las necesidades actuales.
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