Desarrollo de un Plan Estratégico en una
Empresa Productora de Articulos de Madera

Introduccion

asorganizaciones han sufrido

una serie de circunstancias
adversas, en un ambiente de
mercado globalizado, cadavez mas
dificil. Losdiferentes estdndares de
globalizacion, las diversas politicas
econdémicas que imponen los pai-
ses, los cambios tecnoldgicos, la
apertura de nuevos mercados, etc.,
han hecho que la supervivencia de
lasempresasy lahabilidad de éstas
paraadaptarse aunamayor compe-
tencia, sea cada vez mas compli-
cada. Una herramienta o elemento
gque hapermitido contrarrestar esta
situacién adversa es la planeacién
estratégica.

Laimportanciade laplaneacion
estratégica radica en que da or-
den y coherencia a los esfuerzos
gue realizaunaempresa, asimismo
orienta las acciones que se han
determinado. Ademas, permite a
ladirecciony alos responsables de
una empresa valorar, aceptar o
rechazar un determinado nimero
de cursos de accion, especificar los
objetivos y propdsitos; también
evaluar los resultados obtenidos
para lograr lo que se ha fijado,
proporcionando uninstrumentode
control que integre el uso efectivo
de los recursos disponibles mini-
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mizando los costos. Por otra parte,
la planeacion estratégica trata de
eliminar esfuerzos inconexos y
aislados, las decisiones improvi-
sadas y sin reflexion, modifi-
candolasaun conjunto coordinado
y uniforme de actividades, esfuer-
zos y decisiones, que ayudan a
reducir el grado de incertidumbre
para prever futuros fracasos y
desviaciones de la direccion estra-
tégica de la organizacion.

La empresa objeto de este
trabajo, se hadedicadoalaproduc-
cion de articulos de madera, desde
sus inicios ha sobrevivido a los
diferentes cambios de globaliza-
cién que se han presentado en
nuestro pais y en el &mbito inter-
nacional, bajo métodos de trabajo
utilizados que no hanevolucionado
en el orden del dia del funciona-
miento industrial para afrontar los
nuevos retos de un mercado cam-
biante. De tal forma, que el disefio
de un modelo de planeacion
estratégica para la empresa tiene
como objetivo proporcionar una
planeacién formal desarrollada de
manera sistematica, que delinee su
crecimiento y desarrollo en forma
rentable y eficiente, mediante el
cumplimiento de sus objetivos y
metas trazadas.

El modelo desarrollado se
disefa a partir de la situacién ac-
tual que la empresa atraviesa, por
lo que el establecimiento de este
modelo se presenta en tres etapas,
las cuales comienzan con un
diagnéstico de la empresa, para
justificar la factibilidad del desa-
rrollo de un modelo de planeacion
estratégica. La segunda etapaes la
declaracion de valores, vision y
mision de la empresa para poder
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determinar la perspectiva de ésta
acerca de su futuro y lo que quiere
llegar a ser. Y por ultimo, en la
tercera etapa se desarrolla la
aplicacién de la planeacion a largo
plazo, donde dicha planeacion le
permitird estar en posicion de
planificary responderalascircuns-
tancias de cambio.

1. Modelo de planeacion de
Morrisey

Para el desarrollo del plan
estratégico para la empresa, se
utilizé el enfoque del modelo de
planeacion de Morrisey.

Los elementos del proceso de
planeacién para Morrisey son el
pensamiento estratégico, laplanea-
cion a largo plazo y la planeacion
tactica. Los dos primeros elementos
forman parte de la planeacion
estratégica y el tercer elemento se
refiere al proceso de planeacion
tactica. La figura 1, demuestra la
importancia de cada uno, debido a
que (Morrisey, 1996a):

< El pensamiento estratégico
lleva a la perspectiva.

e La planeacion a largo plazo
lleva a la posicién.

= La planeacién tactica lleva al
rendimiento.

En el presente articulo se da un
panorama general de cémo se
aplicaron los dos primeros ele-
mentos.

2. Desarrollo del plan
estratégico

Para obtener un plan estra-
tégico, adecuado a los recursos y
necesidades que imperabandentro
de la empresa, fue necesario
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Figura 1 Modelo del proceso de planeacion de Morrisey. Figura adaptada del
libro Pensamiento estratégico: fig. 1.2, pag. 3, Morrisey, George L., México, 1996.

modificar el proceso general a
seguir que propone el enfoque de
Morrisey. El proceso general
resultante fue el siguiente:

= Realizacién de un diagnéstico
en la empresa.

< Aplicacion del proceso de
pensamiento estratégico.

e Aplicacion del proceso de
planeacién a largo plazo.

Lasadecuaciones particularesa
cada etapa de este proceso se
explicanenlassiguientessecciones.

2.1 Diagndstico de la empresa

Para justificar que era factible
realizar un plan estratégico, fue
necesario determinar que la em-
presa lo necesitaba, mediante la
realizacion las actividades siguien-
tes:

= Visitas a la empresa.

= Entrevistas personales con los
trabajadores de la empresa.

< Aplicacion de una encuesta a
los trabajadores.

= Observacién de campo.

Elresultado de estasactividades
indicé que la empresa vive una
problematica. A continuacién, se
muestran en forma general dife-
rentes areas de oportunidad,
productodel diagnésticorealizado
a la empresa:

= Meétodos de trabajo que no han
evolucionadoalaordendel dia.
e |Los directivos han tenido en
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mente un enfoque del desa-
rrollo de la empresa, el cual no
esta plasmado.

< Noexisteunaguiaquelesayude
a avanzar y alcanzar en el fu-
turo una posicién satisfactoria
para la empresa.

« La forma de tomar decisiones
hasidode unamaneraintuitiva.

= Existe una planeacién empirica
gue no le ha permitido prever
las contingenciasy cambios que
pueda deparar el futuro.

= La empresa no cuenta con un
modelo de trabajo.

Como conclusién, se determind
gue la empresa necesitaba un plan
estratégico que le ayudara a solu-
cionar dicha problemética.

2.2 Aplicacion del proceso de
pensamiento estratégico

El segundo componente parael
desarrollo de un plan estratégico
para la empresa fue la aplicacion
del proceso de pensamiento estra-
tégico. Con esta aplicacion, se
esperaba tener una base para la
toma de decisiones subsecuentes,
en la busqueda de soluciones para
eliminar la problematica que vive
(seccion 2.1).

Morrisey (1996a) sugiere cuatro
etapas para el desarrollo de este
proceso, pero para las condiciones
de disefio de este trabajo, se
modificaron: se agregd una etapa
(asignacion de puestos) y seelimind

otra (determinacion de la estra-
tegia); quedando de la siguiente
manera:

= Asignacién de puestos.

« Determinacion de valores.
= Declaracién de la mision.
Declaracion de la vision.

2.2.1 Asignacion de puestos para
el proceso de planeacion

Ennuestrosdiasel compromiso
de todo el personal encargado de
tomar decisiones dentro de una
empresa, ademas del personal que
labora dentro de la misma, es de
suma importancia debido a que es
estoloquese necesitaparaalcanzar
el éxito. Por consiguiente, la
asignacion de puestos dentro del
proceso de planeacién para la
empresa se dio de la siguiente
manera: presidente de unidad, di-
rector general, equipo de alta
administracién, facilitador del
proceso de planeacién y asesor
externo.

2.2.2 Determinacion de valores

La determinacion de valores
para la empresa, fue a través del
procedimiento de Morrisey (1996a),
el cual fue adecuado de acuerdo a
las circunstancias que imperaban.
Lasactividades que sesiguieronen
forma general, son las siguientes:

1. Se modifico el formato de
evaluaciondevalores propuesto
por Morrisey

2. Se proporcion6 a cada uno de
los participantes del proceso de
planeacion el formato para que
lo contestaran en forma indi-
vidual

3. Con cada respuesta de los
participantes del proceso, se
generd un debate hasta llegar
mediante consenso a lasiguien-
te declaracién de valores, en
orden de prioridad:

« Calidad, busqueda de la
satisfaccion del cliente.

= Seguridad, una forma de
actuar en nuestra empresa.

= Lacomprensién de nuestros
clientes nos proporcionauna
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relacion estrecha y a largo
plazo.

= Laimagen de laempresa, es
nuestra carta de presen-
tacion.

= Elreflejo de nuestras accio-
nes ante la sociedad, serd
nuestra imagen en la comu-
nidad.

= Cuidar al medio ambiente,
esunaresponsabilidad, por
ser patrimonio de la huma-
nidad.

= Rentabilidad, es una retri-
bucién productodel esfuer-
zo de todos los que labo-
ramos en la empresa.

= Diversidad de productos, es
la variedad de servicio que
le ofrecemos a nuestros
clientes.

2.2.3 Declaracion de la mision

Dentrodel pensamiento estraté-
gico, la tercera etapa, fue la
declaracion de la mision, el cual es
el documento masimportante den-
tro del proceso de la planeacion
(Morrisey, 1996a). Para lograr la
declaracion de la mision, se utilizo
el procedimiento que menciona
Morrisey con unos ajustes a éste, es
decir, se utilizé la misma reunién
para la declaracién de la misién y
visionde laempresa. Porotraparte,
Morrisey indica que se trabaje con
un equipo de seis a diez personas;
en este caso se trabajé conel equipo
de planeacion (seccion 4.2.1), ya
que fue el equipo con el cual se
trabaj6é durante todo el proceso de
planeacién. La figura 1 muestra la
declaracion de la misién de la
empresa.

2.2.4 Declaracion de la vision

Lacuartaetapadel pensamiento
estratégico, fue la declaracion de la
visién, que no es otra cosa que una
representacion de comosecree que
debaserel futurodelaempresaan-
te los ojos de los clientes, emple-
ados, y directivos. La figura 2
muestra la declaracion de la vision
de laempresa, la cual es un instru-
mento que a la hora de tomar deci-
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Lamision de laempresaes proporcionar articulos
decalidad, atendiendo diferenciadamenteal cliente
ofreciéndole ventajas competitivas como procesos
controlados, variedad de articulos y precios
competitivos que promuevan una relacién a largo
plazo, generando rentabilidad atractiva para
mantenerse dentro del mercado, desarrollar
integralmente al personal y cuidar al medio

ambiente.

Enapoyoaesto, noscomprometemosalosiguiente:

= Lacalidad de vida de los que laboramos en la
empresadebe reflejarse en productosy servicios
que satisfagan las necesidades del cliente.

= Hacer de la seguridad una actitud dentro de

nuestras operaciones.

= A contribuir activamente a las industrias que
servimos y a la comunidad en la que vivimos.

cas) segun el enfo-
que que se siguio;
ademaés de que se
agregaron dos eta-
pas (revision y mo-
dificacién del plan
estratégico y sin-
tesis de asuntos es-
tratégicos criticos)
que la metodologia
de Morrisey nocon-
sidera como tales.
Porloqueel proceso
de PLP quedécons-
tituido como se
muestra a conti-
nuacion:

= Revisiony modi-

Figura 1. Declaracion de la mision de la empresa

(Gamez, 2002).

ficacion del plan
estratégico.

e Analisis de
asuntos estraté-

Ser reconocidos a nivel nacional e internacional
como lideresenelramode lafabricacion dearticulos

gicos criticos.
= Sintesisdeasun-
tos estratégicos

de madera. o

criticos.
Seremos la mejor empresa en términos de: = Objetivosalargo
= Calidad de los productos. plazo.

« Variedad de articulos.

« Planes estraté-
gicos de accion.

Figura 2 Declaracion de la vision de la empresa

(Gamez, 2002).

siones, todos deben recordar y
sentirse inspirados para logros
futuros.

2.3 Aplicacion del proceso de
planeacion a largo plazo

El siguiente componente de la
planeacién estratégica fue la pla-
neaciénalargo plazo (PLP), lacual
es un puente hacia algan punto en
el futuro para el cumplimiento de
la misién de la empresa (docu-
mento mas importante dentro del
proceso de planeacion).

La metodologia de Morrisey
indica que el proceso de PLP esta
constituido por cuatro etapas
(1996b). Sin embargo, en la apli-
cacion de éste se utilizaron so6lo
tres etapas, debido a que se con-
sideré que una de ellas no era
aplicable (areas estratégicas criti-

2.3.1 Revision y
modificacion del
plan estratégico

En esta etapa, se realiz6 una
revision de todos los elementos del
modelo, paraverificar que aquellos
elementos que ya se habian eje-
cutado fueran satisfactorios o
decidir si habia que realizarles
algun cambio de acuerdo a las
circunstancias actuales. Por otra
parte, aquellos elementos que no
se habian realizado, se progra-
maron para su correcta ejecucion.
La programacion se realizd me-
diante unacalendarizacionalacual
se le llama plan del plan (Morrisey,
1996b).

2.3.2 Anaélisis de asuntos
estratégicos criticos

Como segunda etapa de este
proceso se realizé un analisis de
asuntos estratégicos criticos, me-
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diante una evaluacidon de tipo
FLOA (fuerzas, limitaciones, opor-
tunidades y amenazas), dando co-
mo resultado un gran listado de
éstos. Esimportante mencionar que
los asuntos estratégicos criticos
relacionados a las fuerzas y limita-
ciones son un analisis interno de la
empresa; las oportunidadesy ame-
nazasson un analisis externo. Enel
analisisexterno, laempresanotiene
poder alguno en los asuntos estra-
tégicos criticos pero deben ser
considerados para la toma de
decisiones en el proceso de pla-
neacion.

2.3.3 Sintesis de asuntos
estratégicos criticos

Al generarse un numero rela-
tivamente grande de asuntos estra-
tégicos criticos se procedié a
resumir esta informacién en cate-
gorias estratégicas a través de una
de las siete herramientas adminis-
trativas (diagrama de afinidad),
dando como resultado cinco rubros:

= Desarrollointegral del personal
= Posiciones futuras

= Productos ofrecidos

e Capacidad de produccion

< Sistema de produccion

2.3.4 Objetivos a largo plazo

Dentro del proceso de PLP, la
cuarta etapa fue determinar los
objetivos a largo plazo (OLP). Los
OLP proporcionan ayuda a la
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empresayaque describenlo que se
quiere o setiene que lograr paraun
futuro de tres a cinco afios.

La metodologia de Morrisey
muestra que existen dos formas en
gue pueden obtenerse los objetivos
a largo plazo: derivandose direc-
tamente de las areas estratégicas
criticas y a partir de los asuntos
estratégicos criticos. La forma en
gue se determinaron los OLP fue a
partir de los asuntos estratégicos
criticos de la empresa. La tabla 1
muestra los objetivos establecidos.

2.3.5 Planes estratégicos de
accion

La ultima etapa de la PLP para
el desarrollo del plan estratégico,
fue la elaboracién de los planes
estratégicos de accion (PEA). La
realizacién de esta etapa fue de
suma importancia, debido a que
los PEA ayudaron a identificar los
principales eventos, fases o logros
(objetivos secundarios) que deben
efectuarse para alcanzar los OLP
delaempresa, definidosen laetapa
anterior. Es decir, estos PEA sir-
vieron para determinar las respon-
sabilidadessobre lascualesrecaeria
el cumplimiento de cada objetivo
secundario, establecer sus fechas
deinicioyterminacion, asicomola
asignacion de recursos (de capital,
operativos y humanos) y, por
altimo, identificar los mecanismos
de retroalimentacion de éstos.

La tabla 2 exhibe parte de un
plan estratégico desarrollado para
la empresa, si se desea mayor
informacién acera del contenido y
desarrollo de este, asi como de los
demasplanesdesarrolladosen este
trabajo, ver el trabajo de tesis de
Géamez (2002).

Conclusiones

El disefio del plan estratégico
para la empresa, basado en la
metodologia de Morrisey. propor-
ciona una orientacion estratégica
para dar una solucién a la proble-
matica que ésta vive; ademas de
servir como guia para posteriores
trabajos que la empresa desee
desarrollar, debido a que con esto
la empresa se encuentra en la
direccion correcta paraalcanzar su
vision futuray traducir sus esfuer-
Z0S en una posicién competitiva.
Por otra parte, los beneficios a
obtener si se implanta este plan
seran orden y coherencia a los
esfuerzos de la empresa, orien-
tacion a las acciones que se deter-
minen, especificacion de objetivos
y propositosaalcanzar, proporcion
de un instrumento de control que
integre el uso efectivo de los recur-
sos, eliminacién de esfuerzos aisla-
dosy decisiones sin reflexién, ade-
mas de ayudar a reducir el grado
deincertidumbre para prevenir fu-
turos fracasos.{t.
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Encabezados o rubros

Objetivos a largo plazo

Desarrollo integral del personal

Llegar a ser una empresa con personal desarrollado
integralmente para el Semestre Julio-Diciembre de 2004

Posiciones futuras

Llegar a ser una empresa con una posiciéon que nos permita
evolucionar al orden del dia del funcionamiento industrial
para el Semestre Julio-Diciembre de 2004

Productos ofrecidos

Tener productos controlados en las especificaciones para el

Semestre Julio-Diciembre de 2004

Capacidad de produccion

Llegar a ser una empresa con un proceso programado
eficientemente para el Semestre Julio-Diciembre de 2004

Sistema de produccion

Llegar a ser una empresa con un sistema de produccion
para el Semestre Julio-Diciembre de 2004

Tabla 1. Objetivos a largo plazo de la empresa (Gamez, 2002).

Objetivo a largo plazo: Llegar a ser una empresa con personal desarrollado integralmente para el Semestre Julio-Diciembre de 2004

Responsabilidad Programa Recursos
Objetivos Mecanismos de
secundarios retroalimentacién
Primaria De apoyo Inicio Fin Capital Operativos Humanos

1. Cubrir el
20% de Febrero de | Diciembre de | Gasto contra € o

trabajadores DRH INEA 2002 2003 presupuesto Indice de aprobados
analfabetos.
2. Dar

educacion

secundaria al Febrero de | Diciembre de | Gasto contra € .
80% restante DRH INEA 2002 2003 presupuesto Indice de aprobados
de los

trabajadores.
3. Aplicar
DNC . Reunién de
(deteccion de Febrero de Septiembre-- informacioén con jefes

. DRH Octubre de | $500.00 105 horas . J
necesidades 2002 de areas y la alta
2002 - L

de administracion
capacitacion).

DRH=Departamento de Recursos Humanos

INEA=Instituto Nacional para la Educacion de los Adultos

Tabla 2. Parte del plan estratégico para el objetivo a largo plazo “desarrollo integral del personal” de la
empresa (Gamez, 2002).
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