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L as organizaciones han sufrido
una serie de circunstancias

adversas, en un ambiente de
mercado globalizado, cada vez más
difícil. Los diferentes estándares de
globalización, las diversas políticas
económicas que imponen los paí-
ses, los cambios tecnológicos, la
apertura de nuevos mercados, etc.,
han hecho que la supervivencia de
las empresas y la habilidad de éstas
para adaptarse a una mayor compe-
tencia, sea cada vez más compli-
cada. Una herramienta o elemento
que ha permitido contrarrestar esta
situación adversa es la planeación
estratégica.

La importancia de la planeación
estratégica  radica  en  que  da  or-
den  y coherencia  a  los  esfuerzos
que  realiza una empresa, asimismo
orienta las acciones que se han
determinado. Además, permite a
la dirección y a los responsables de
una empresa  valorar, aceptar o
rechazar un determinado número
de cursos de acción, especificar los
objetivos y propósitos; también
evaluar los resultados obtenidos
para lograr lo que se ha fijado,
proporcionando un instrumento de
control que integre el uso efectivo
de los recursos disponibles mini-

mizando los costos. Por otra parte,
la planeación estratégica trata de
eliminar esfuerzos inconexos y
aislados, las decisiones improvi-
sadas y sin reflexión, modifi-
cándolas a un 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 dirección estra-
tégica de la organización.

La empresa objeto de este
trabajo, se ha dedicado a la produc-
ción de artículos de madera, desde
sus inicios ha sobrevivido a los
diferentes cambios de globaliza-
ción que se han presentado en
nuestro país y en el ámbito inter-
nacional, bajo métodos de trabajo
utilizados que no han evolucionado
en el orden del día del funciona-
miento industrial para afrontar los
nuevos retos de un mercado cam-
biante. De tal forma, que el diseño
de un modelo de planeación
estratégica para la empresa tiene
como objetivo proporcionar una
planeación formal desarrollada de
manera sistemática, que delinee su
crecimiento y desarrollo en forma
rentable y eficiente, mediante el
cumplimiento de sus objetivos y
metas trazadas.

El modelo desarrollado se
diseña a partir de la situación ac-
tual que la empresa atraviesa, por
lo que el establecimiento de este
modelo se presenta en tres etapas,
las cuales comienzan con un
diagnóstico de la empresa, para
justificar la factibilidad del desa-
rrollo de un modelo de planeación
estratégica. La segunda etapa es la
declaración de valores, visión y
misión de la empresa para poder

determinar la perspectiva de ésta
acerca de su futuro y lo que quiere
llegar a ser. Y por último, en la
tercera etapa se desarrolla la
aplicación de la planeación a largo
plazo, donde dicha planeación le
permitirá estar en posición de
planificar y responder a las circuns-
tancias de cambio.

1. Modelo de planeación de
Morrisey

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

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

• El pensamiento estratégico
lleva a la perspectiva.

• La planeación a largo plazo
lleva a la posición.

• La planeación táctica lleva al
rendimiento.

En el presente artículo se da un
panorama general de cómo 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 imperaban dentro
de la empresa, fue necesario
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modificar el proceso general a
seguir que propone el enfoque de
Morrisey. El proceso general
resultante fue el siguiente:

• Realización de un diagnóstico
en la empresa.

• Aplicación del proceso de
pensamiento estratégico.

• Aplicación del proceso de
planeación a largo plazo.

Las adecuaciones particulares a
cada etapa de este proceso se
explican en las siguientes secciones.

2.1 Diagnóstico de la empresa

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

• Visitas a la empresa.
• Entrevistas personales con los

trabajadores de la empresa.
• Aplicación de una encuesta a

los trabajadores.
• Observación de campo.

El resultado de estas actividades
indicó que la empresa vive una
problemática. A continuación, se
muestran en forma general dife-
rentes áreas de oportunidad,
producto del diagnóstico realizado
a la empresa:

• Métodos de trabajo que no han
evolucionado a la orden del día.

• Los  directivos  han  tenido  en

mente un enfoque del desa-
rrollo de la empresa, el cual no
está plasmado.

• No existe una guía que les ayude
a avanzar y alcanzar en el fu-
turo una posición satisfactoria
para la empresa.

• La forma de tomar decisiones
ha sido de una manera intuitiva.

• Existe una planeación empírica
que no le ha permitido prever
las contingencias y cambios que
pueda deparar el futuro.

• La empresa no cuenta con un
modelo de trabajo.

Como conclusión, se determinó
que la empresa necesitaba un plan
estratégico que le ayudara a solu-
cionar dicha problemática.

2.2 Aplicación del proceso de
pensamiento estratégico

El segundo componente para el
desarrollo de un plan estratégico
para la empresa fue la aplicación
del proceso de pensamiento estra-
tégico. Con esta aplicación, se
esperaba  tener  una base para la
toma de decisiones subsecuentes,
en la búsqueda de soluciones para
eliminar la problemática que vive
(sección 2.1).

Morrisey (1996a) sugiere cuatro
etapas para el desarrollo de este
proceso, pero para las condiciones
de diseño de este trabajo, se
modificaron: se agregó una etapa
(asignación de puestos) y se eliminó

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

• Asignación de puestos.
• Determinación de valores.
• Declaración de la misión.
• Declaración de la visión.

2.2.1 Asignación de puestos para
el proceso de planeación

En nuestros días el compromiso
de todo el personal encargado de
tomar decisiones dentro de una
empresa, además del personal que
labora dentro de la misma, es de
suma importancia debido a que es
esto lo que se necesita para alcanzar
el éxito. Por consiguiente, la
asignación de puestos dentro del
proceso de planeación para la
empresa se dio de la siguiente
manera: presidente de unidad, di-
rector general, equipo de alta
administración, facilitador del
proceso de planeación y asesor
externo.

2.2.2 Determinación de valores

La determinación de valores
para la empresa, fue a través del
procedimiento de Morrisey (1996a),
el cual fue adecuado de acuerdo a
las circunstancias que imperaban.
Las actividades que se siguieron en
forma general, son las siguientes:

1. Se modificó el formato de
evaluación de valores propuesto
por Morrisey

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

3. Con cada respuesta de los
participantes del proceso, se
generó un debate hasta llegar
mediante consenso a la siguien-
te declaración de valores, en
orden de prioridad:

• Calidad, búsqueda de la
satisfacción del cliente.

• Seguridad, una forma de
actuar en nuestra empresa.

• La comprensión de nuestros
clientes nos proporciona una

Figura 1 Modelo del proceso de planeación de Morrisey. Figura adaptada del
libro Pensamiento estratégico: fig. 1.2, pág. 3, Morrisey, George L., México, 1996.
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relación estrecha y a largo
plazo.

• La imagen de la empresa, es
nuestra carta de presen-
tación.

• El reflejo de nuestras accio-
nes ante la sociedad, será
nuestra imagen en la comu-
nidad.

• Cuidar al medio ambiente,
es una responsabilidad, por
ser patrimonio de la huma-
nidad.

• Rentabilidad, es una retri-
bución producto del 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 Declaración de la misión

Dentro del pensamiento estraté-
gico, la tercera etapa, fue la
declaración de la misión, el cual es
el documento más importante den-
tro del proceso de la planeación
(Morrisey, 1996a). Para lograr la
declaración de la misión, se utilizó
el procedimiento que menciona
Morrisey con unos ajustes a éste, es
decir, se utilizó la misma reunión
para la declaración de la misión y
visión de la empresa. Por otra parte,
Morrisey indica que se trabaje con
un equipo de seis a diez personas;
en este caso se trabajó con el equipo
de planeación (sección 4.2.1), ya
que fue el equipo con el cual se
trabajó durante todo el proceso de
planeación. La figura 1 muestra la
declaración de la misión de la
empresa.

2.2.4 Declaración de la visión

La cuarta etapa del pensamiento
estratégico, fue la declaración de la
visión, que no es otra cosa que una
representación de cómo se cree que
deba ser el futuro de la empresa an-
te los ojos de los clientes, emple-
ados, y directivos. La figura 2
muestra la declaración de la visión
de la empresa, la cual es un instru-
mento que a la hora de tomar deci-

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

2.3 Aplicación del proceso de
planeación a largo plazo

El siguiente componente de la
planeación estratégica fue la pla-
neación a largo plazo (PLP), la cual
es un puente hacia algún punto en
el futuro para el cumplimiento de
la misión de la empresa (docu-
mento más importante dentro del
proceso de planeación).

La metodología de Morrisey
indica que el proceso de PLP está
constituido por cuatro etapas
(1996b). Sin embargo, en la apli-
cación de éste se utilizaron sólo
tres etapas, debido a que se con-
sideró que una de ellas no era
aplicable (áreas estratégicas críti-

cas) según el enfo-
que que se siguió;
además de que se
agregaron dos eta-
pas (revisión y mo-
dificación del plan
estratégico y sín-
tesis de asuntos es-
tratégicos críticos)
que la metodología
de Morrisey no con-
sidera como tales.
Por lo que el proceso
de  PLP quedó cons-
tituido como se
muestra a conti-
nuación:

• Revisión y modi-
ficación del plan
estratégico.

• Análisis de
asuntos estraté-
gicos críticos.

• Síntesis de asun-
tos estratégicos
críticos.

• Objetivos a largo
plazo.

• Planes estraté-
gicos de acción.

2.3.1 Revisión y
modificación del
plan estratégico

En esta etapa, se realizó una
revisión de todos los elementos del
modelo, para verificar que aquellos
elementos que ya se habían eje-
cutado fueran satisfactorios o
decidir si había que realizarles
algún cambio de acuerdo a las
circunstancias actuales. Por otra
parte, aquellos elementos que no
se habían realizado, se progra-
maron para su correcta ejecución.
La programación se realizó me-
diante una calendarización a la cual
se le llama plan del plan (Morrisey,
1996b).

2.3.2 Análisis de asuntos
estratégicos críticos

Como segunda etapa de este
proceso se realizó un análisis de
asuntos estratégicos críticos, me-

La misión de la empresa es proporcionar artículos
de calidad, atendiendo diferenciadamente al cliente
ofreciéndole ventajas competitivas como procesos
controlados, variedad de artículos y precios
competitivos que promuevan una relación a largo
plazo, generando rentabilidad atractiva para
mantenerse dentro del mercado, desarrollar
integralmente al personal y cuidar al medio
ambiente.

En apoyo a esto, nos comprometemos a lo siguiente:

• La calidad de vida de los que laboramos en la
empresa debe reflejarse en productos y 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.

Ser reconocidos a nivel nacional e internacional
como líderes en el ramo de la fabricación de artículos
de madera.

Seremos la mejor empresa en términos de:

• Calidad de los productos.
• Variedad de artículos.

Figura 2  Declaración de la visión de la empresa
(Gámez, 2002).

Figura 1. Declaración de la misión de la empresa
(Gámez, 2002).
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diante una evaluación de tipo
FLOA (fuerzas, limitaciones, opor-
tunidades y amenazas), dando co-
mo resultado un gran listado de
éstos. Es importante mencionar que
los asuntos estratégicos críticos
relacionados a las fuerzas y limita-
ciones son un análisis interno de la
empresa; las oportunidades y ame-
nazas son un análisis externo. En el
análisis externo, la empresa no tiene
poder alguno en los asuntos estra-
tégicos críticos pero deben ser
considerados para la toma de
decisiones en el proceso de pla-
neación.

2.3.3 Síntesis de asuntos
estratégicos críticos

Al generarse un número rela-
tivamente grande de asuntos estra-
tégicos críticos se procedió a
resumir esta información en cate-
gorías estratégicas a través de una
de las siete herramientas adminis-
trativas (diagrama de afinidad),
dando como resultado cinco rubros:

• Desarrollo integral del personal
• Posiciones futuras
• Productos ofrecidos
• Capacidad de producción
• Sistema de producción

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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empresa ya que describen lo que se
quiere o se tiene que lograr para un
futuro de tres a cinco años.

La metodología de Morrisey
muestra que existen dos formas en
que pueden obtenerse los objetivos
a largo plazo: derivándose direc-
tamente de las áreas estratégicas
críticas y a partir de los asuntos
estratégicos críticos. La forma en
que se determinaron los OLP fue a
partir de los asuntos estratégicos
críticos de la empresa. La tabla 1
muestra los objetivos establecidos.

2.3.5 Planes estratégicos de
acción

La última etapa de la PLP para
el desarrollo del plan estratégico,
fue la elaboración de los planes
estratégicos de acción (PEA). La
realización 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
de la empresa, definidos en la etapa
anterior. Es decir, estos PEA sir-
vieron para determinar las respon-
sabilidades sobre las cuales recaería
el cumplimiento de cada objetivo
secundario, establecer sus fechas
de inicio y terminación, así como la
asignación de recursos (de capital,
operativos y humanos) y, por
último, identificar los mecanismos
de retroalimentación de éstos.

La tabla 2 exhibe parte de un
plan estratégico desarrollado para
la empresa, si se desea mayor
información acera del contenido y
desarrollo de este, así como de los
demás planes desarrollados en este
trabajo, ver el trabajo de tesis de
Gámez (2002).

Conclusiones

El diseño del plan estratégico
para la empresa, basado en la
metodología  de  Morrisey. propor-
ciona una orientación estratégica
para dar una solución a la proble-
mática que ésta vive; además de
servir como guía para posteriores
trabajos que la empresa desee
desarrollar, debido a que con esto
la empresa se encuentra en la
dirección correcta para alcanzar su
visión futura y traducir sus esfuer-
zos en una posición competitiva.
Por otra parte, los beneficios a
obtener si se implanta este plan
serán orden y coherencia a los
esfuerzos de la empresa, orien-
tación a las acciones que se deter-
minen, especificación de objetivos
y propósitos a alcanzar, proporción
de un instrumento de control que
integre el uso efectivo de los recur-
sos, eliminación de esfuerzos aisla-
dos y decisiones sin reflexión, ade-
más de ayudar a reducir el grado
de incertidumbre para prevenir fu-
turos fracasos.
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Tabla 1. Objetivos a largo plazo de la empresa (Gámez, 2002).

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