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Resumen

Actualmente, el plan estratégico se ha convertido en una de las herramientas mas importantes
de una organizacién que aprende. Y para su aplicacion y desarrollo, requiere de sistemas de
evaluacion a fin de verificar sus estandares propios. Uno de ellos es el sistema de evaluacion
REDER. En este trabajo se pretende describir el nivel de cumplimiento del plan estratégico a
través del sistema de evaluacion REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019, de la
Iglesia Adventista del Séptimo Dia. Es una investigacion descriptiva porque se buscd
especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de la variable de estudio. De
disefio no experimental porque no se ha manipulado la variable en el trascurso de la
investigacién, de corte trasversal porque los datos fueron tomados en un solo periodo de
tiempo. Para interpretar estadisticamente los resultados en este estudio se empled el
procedimiento para andlisis descriptivo de frecuencia y de tablas cruzadas. Se aplicd un
instrumento de 26 reactivos, el cual esta dividido en 5 secciones. Este instrumento fue aplicado
a una poblacion de 45 personas, todos ellos administradores y departamentales de la Union
Peruana del Norte y de sus campos misioneros. Entre los resultados se observé que el 40% del
total de la poblacién de estudio, percibe niveles muy altos y notables de cumplimiento; sin
embargo, el 35.6% considera el no cumplimiento de estos parametros. Se concluye que el nivel
de cumplimiento del plan estratégico a través del sistema de evaluacion REDER, se ubica por
debajo de los estandares medios, esto se traduce como un punto de mejora en lo que refiere a

los patrones del plan estratégico.

Palabras clave: Plan estratégico, sistema de evaluacion REDER, estrategia, modelo EFQM de

excelencia, planificacion.
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Abstract

Today, the strategic plan has become one of the most important tools of a learning organization.
And for its application and development, it demands evaluation systems to verify its own
standards. One of these is the REDER evaluation system. The aim of the paper is to describe
the level of compliance the strategic plan through the REDER evaluation system of the North
Peru Union Mission, 2017-2019, of the Seventh-day Adventist Church. Thus, this is a
descriptive research because it attempted to specify properties, characteristics and important
features of the study variable. It also has a non-experimental design because the variable has
not been manipulated in the research, and it’s a cross-sectional study because the data were
collected at one time. For statistically interpret of the results in this study, the procedure for
descriptive analysis of frequency and crossed tables was used. An instrument of 26 reagents
was applied, which is divided into 5 sections. This instrument was applied to a population of
45 people, all of them administrators and departmentals of the North Peru Union Mission and
its mission fields. Among the results, it was observed that 40% of the total study population
perceives very high and notable levels of compliance; however, 35.6% consider non-
compliance with these limits. It is concluded that the level of compliance the strategic plan
through the REDER evaluation system, is below the average standards. This is understood as

a point of improvement over the patterns of the strategic plan.

Keywords: Strategic plan, REDER evaluation system, strategy, the EFQM excellence model,

planning.
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Capitulo |
Planteamiento del problema
1.1. Identificacion del problema

Un modelo para evaluar las empresas que producen bienes o servicios se configura en una
herramienta alternativa para ser considerado en la elaboracion de un plan estratégico, ya que,
a través de ella, se evalla el capital humano con la identificacion de la vision, mision, filosofia
y valores que practica la organizacién. Al respecto, Fernandez (1999) considera que “el disefio
de planes... en las empresas actuales se configura como una de las alternativas estratégicas que
posee la organizacion para desarrollarse, crecer y ser mas competitiva en los mercados”.

La planificacion estratégica es considerada como uno de los cimientos, cada vez méas
importantes, de la organizacion, ya que responde a las necesidades de un mundo cambiante, y
al nivel de competitividad que requiere cada negocio. La variada informacion que existe sobre
planificacién estratégica, debe ser capitalizada por las empresas y asi evitar que sus
administradores se resistan a ser evaluados, y, por su puesto, saber si el plan estratégico que se
sigue esta dando los resultados esperados, y que los socios y accionistas puedan ver resultados
tangibles en la organizacion. En muchos casos, la intransigencia de los administradores en
evitar la evaluacion conlleva a que la organizacion no perciba si el sistema de planificacion
estratégica disefiado esta produciendo los resultados que se espera.

Es necesario resaltar que una planeacion estratégica bien elaborada ubica, de manera sensata
y exacta, a la empresa en el mercado competitivo, y ademas provee de contingencias eficaces

que permitan a la organizacion mirar el futuro en condiciones mas optimas y ciertas.

14



Un instrumento de evaluacion como herramienta destinada a documentar el desempefio de
las personas, permite verificar los resultados de trabajos obtenidos o logrados de acuerdo con
normas y parametros previamente definidos por la organizacion. Asimismo, determinar si una
organizacion es competente 0 no. Y si las areas estan desplegando sus habilidades, destrezas,
conocimientos, actitudes y valores de acuerdo con las necesidades de la organizacion y de ésta
con la sociedad.

Bien sabemos que, desde la década de los 50s, cuando se elabor6 en Estados Unidos los
primeros instrumentos para la medicion del ambiente institucional en centros de educacion, se
vienen obteniendo resultados positivos en los servicios educacionales por la existencia de
planes estratégicos definidos que miran el presente y el futuro de la empresa. Veinte afios mas
tarde, la nocion se extiende a otros tipos de organizaciones como bancos, escuelas,
administracion central de gobiernos, agencias de desempleo y hospitales que trabajan con
instrumentos de evaluacion derivados de sus planes estratégicos (Fernandez-Romero, 2004).

El Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI, 2017) afirma que la poblacion
estimada en el Perd es de 31 millones 800 mil habitantes, donde la Unién Peruana del Norte
(UPN) perteneciente a la Iglesia Adventista del Séptimo Dia concentra el 0.66% de su
poblacién. Es decir, en la actualidad 208,938 miembros alimentan la feligresia de la UPN
(UPN, 2016). De acuerdo con estas cifras se puede percibir, cuantitativamente, el impacto tan
amplio que tiene el plan estratégico que ejecuta la UPN. Considerando que es una organizacion
no lucrativa, su interés constante es la efectividad de sus ejes estratégicos (misién, vision,
valores, politicas, etc.) y lograr la excelencia en la gestion.

En este contexto, se puede decir que el Plan estratégico de la UPN no constituye el
instrumento que pueda servir de ayuda para medir el nivel de cumplimiento de los estandares
en la elaboracion del mismo plan. Que los administradores, los departamentales y el personal

estratégico tengan la oportunidad de evaluarlo (Zukowski, 2016).
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1.2. Formulacion del problema de investigacion
1.2.1. Problema General

¢Cual es el nivel de cumplimiento del plan estratégico a través del sistema de evaluacion
REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019?
1.2.2. Problemas Especificos

e ;Cual es el nivel de cumplimiento del analisis estratégico de la situacion a través del
sistema de evaluacion REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019?

e Cudl es el nivel de cumplimiento del diagnostico estratégico de la situacion a través
del sistema de evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019?

e ;Cual es el nivel de cumplimiento de la eleccidn de estrategias a través del sistema de
evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019?

e ;Cudl es el nivel de cumplimiento de la implantacion de estrategias a través del sistema

de evaluacion REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019?

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo General

Describir el nivel de cumplimiento del plan estratégico a través del sistema de evaluacion
REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019.
1.3.2. Objetivos Especificos

e Describir el nivel de cumplimiento del andlisis estratégico de la situacion a traves del
sistema de evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-20109.

e Describir el nivel de cumplimiento del diagndstico estratégico de la situacion a través
del sistema de evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019.

e Describir el nivel de cumplimiento de la eleccion de estrategias a través del sistema de

evaluacion REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019
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e Describir el nivel de cumplimiento de la implantacion de estrategias a través del sistema

de evaluacion REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019

1.4. Justificacion

Una de las razones para justificar esta tesis es el deseo de dejar un legado para la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia, cuyo monto operativo, al 31 de diciembre de 2015, suma la
cantidad de 19°126,438 (Adventist, 2016). Los administradores, lideres y feligreses podrian
tomar el instrumento que se disefiard como una herramienta para determinar la efectividad de
su plan estratégico, junto con la mejora y optimizacién de la gestion. Dado que, en los Gltimos
afios, con las divergencias del mundo posmoderno, se ha gestado nuevos enfoques en el disefio
de planes estratégicos de calidad y productivos; asimismo es preciso cubrir la necesidad de
contar con herramientas que sean mantenidas en el tiempo; sin embargo, estos criterios son
percibidos como deseos de mejora en la Union Peruana del Norte (UPN).

Por lo tanto, se espera que la UPN, en su responsabilidad y directriz de alta gerencia, y bajo
esta herramienta se optimice la gestion y administracion, puesto que esta es vista como
orientadora para los lideres de las asociaciones y misiones, y los lideres distritales y locales,
suministrando necesidades estratégicas, dado que, a pesar de existir instrumentos eficaces para
evaluar el planeamiento estratégico de las organizaciones, no se hace uso de herramientas de
gran envergadura en el mundo organizacional, como es el sistema REDER.

Por lo consiguiente, para fundamentar la importancia tedrica de este estudio es necesario
recordar a Sallenave (2002), quien afirma que la idea de “gerencia integral” es concebida
potencialmente por personas visionarias; él considera, bajo el concepto de planificacion
estratégica, la premisa que el mundo empresarial necesita gerentes que ordenen sus objetivos
en el tiempo, siendo ésta (empresa u organizacion) dirigida y controlada para el futuro incierto;

entonces qué mejor que un planeamiento estratégico 6ptimo para enfrentarlo. A lo largo de esta
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investigacion se permitird tener una vision mas amplia en relacion al Sistema de evaluacion
REDER vy la Planeacion estratégica, aportes que se brindan bajo una revision bibliografica
actualizada sobre las variables de estudio de esta investigacion.

Es del conocimiento de todo empresario que la organizacion es creada con diversos
objetivos, y cumplirlos es el rol del dia a dia. Es por ello que se crea diferentes estrategias y se
planea ejecutarlas dentro de la organizacion, por lo menos este es el ideal (Dominguez, 2015).

He aqui lo importante de tener una herramienta que direccione a la organizacion, para ver
si el trabajo que se hace es estratégicamente efectivo o no. (Como conseguirlo si no se tiene
un instrumento de medicion? Para efectos de una mejora continua es necesario que todos los
objetivos estratégicos sean sometidos a evaluacion, ejerciendo un juicio de valor frente a las
estrategias, métodos, planes y procesos de cualquier tipo de organizacion. La evaluacion abre
canales a nuestros sentidos para identificar mejor las necesidades de los liderados. Es por medio
de un instrumento de evaluacion donde vemos con mayor claridad la efectividad de lo que
comunmente se tiene plasmado en documentos, pero que muy a menudo no se somete a prueba.

Ademas de todo lo mencionado, se anhela que el presente estudio sea una contribucion en
la elaboracién de modelos estratégicos que pueden ser adaptados en la UPN y las Asociaciones
y Misiones que la conforman. La investigacion esta fundamentada en propuestas importantes
enmarcadas a la alta direccion, de quienes se necesita que sostengan, en el tiempo, pericias
especiales; por ejemplo, ademas de amar a Dios, posean visidn de futuro y habilidades para la
gerencia, dado que todos estos aspectos se complementan entre si, de manera tal que todos
puedan ser enriquecidos en la organizacion. Por lo tanto, se espera que esta investigacion sea
una importante contribucion al conocimiento y que dote de una herramienta eficaz para la

evaluacion organizacional.
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1.5. Presuposicion Filosofica

Esta investigacion se desarrolla bajo las presuposiciones filoséficas de la Iglesia Adventista
del Séptimo Dia (IASD) en torno al liderazgo y la gestion de sus organizaciones. En ese sentido,
se tiene claro sustento biblico-profético que la iglesia de Dios debe ser administrada y
gestionada de manera planificada, efectiva y ordenada. Muchos son los consejos dados por
Dios a través de Ellen de White, considerada profetiza de la iglesia, que poseen un gran valor
y significados especiales (White, 2003).

Algunos conceptos orientadores o basicos que forman parte de los presupuestos filosoficos
de esta investigacion son los siguientes: “Dios es un Dios de orden” y que su pueblo por lo
tanto esta llamado a ser ordenado. White (2010, pag. 395) declara enfaticamente: “Todo lo que
se relaciona con el cielo esta en orden perfecto; la sumision y una disciplina cabal distinguen
los movimientos de la hueste angélica. El éxito s6lo puede acompafiar al orden y a la accién
armoénica. Dios demanda orden y sistema en su obra en nuestros dias tanto como los exigia en
los dias de Israel. Todos los que trabajan para El han de actuar con inteligencia, no en forma
negligente o al azar, porque esto le desagrada al Sefior. El quiere que su obra se haga con fe y
exactitud, para que pueda poner sobre ella el sello de su aprobacion”.

Los planes de la iglesia son aprobados por Dios si se hace con diligencia y orden. Elena de
White (1990) en sus “Manuscritos” hace mencion que la “necesidad y las ventajas de una
organizacion cuidadosa” se presentan aqui en diversas declaraciones, algunas de las cuales
fueron dirigidas a gerentes de instituciones.

Estos principios, sin embargo, se aplican a todos los ramos de trabajo y justifican su
inclusién aqui. “Nadie puede instruir en forma adecuada a otra persona a menos que el
instructor cuide que la obra que debe hacerse se realice en forma sistemética y con orden, de

manera que se efectle a su debido tiempo”.
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Bajo este enfoque biblico-filoséfico es necesario concebir claramente la idea de presentar
planes bien definidos a quienes les corresponda, y debe asegurarse de que estos planes sean
comprendidos por los liderados. Se debe solicitar a todos los que estan presidiendo las distintas
areas o departamentos que acomparien y ayuden en la ejecucion de estos planes.

Si se trabaja con esta misma diligencia, interés y buena voluntad, de seguro que se evitara
que se haga un trabajo inutil y, por el contrario, se obtenga resultados satisfactorios tanto para
Dios como para la iglesia y la sociedad. Es necesario hacer un trabajo ordenado, siguiendo un
plan organizado, objetivos claros y bien definidos, porque la iglesia es la empresa

evangelizadora de Dios que también precisa gestionarse de forma planeada y con orden.
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Capitulo 11
Marco tedrico

2.1. Revision de literatura

e Con respecto a las investigaciones sobre el Sistema de Evaluaciéon REDER y temas

afines, se reviso a:

Internacional

Ignacio (2007), cuya tesis titulada: Validacion de un modelo para medir la calidad
asistencial en los hospitales, tuvo como objetivo general: “disefiar una herramienta para la
evaluacion de la calidad total en los servicios hospitalarios”. Los resultados mas importantes
gue se observaron en esta investigacion fueron: (1) “la estructura de nueve criterios, base del
modelo original de la EFQM, es un marco de trabajo oportuno y valido para abordar estrategias
de calidad en los centros sanitarios ya que sobre ellos se pueden agrupar todos los elementos
relacionados con la gestion de la calidad en una organizacion”. (2) “la inclusion de indicadores
de liderazgo, de planificaciéon estratégica, recursos, gestion de procesos, satisfaccion de
profesionales e impacto en la sociedad representan una propuesta novedosa que aporta nuevos
enfoques a la hora de transitar por el camino de la mejora de la calidad en los hospitales”.

Mastache (2012) denomino su estudio: Implantacion del modelo EFQM y su impacto en la
competitividad de la empresa: Un analisis de casos de empresas localizadas en Asturias. En
este estudio, se hizo un andlisis de casos tiene una finalidad multiple exploratoria, descriptiva
y explicativa enfocada a analizar el impacto de la implantacién del Modelo EFQM en las
organizaciones estudiadas, asi como determinar buenas préacticas de actuacion de las mismas
en este sentido. Ademas, se pretende comprobar la validez del modelo EFQM para incrementar

la competitividad y los resultados positivos obtenidos por las distintas organizaciones
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estudiadas. Se requeria conocer y comprender las caracteristicas de las empresas y las
motivaciones que las llevaron a la implantacion de dicho modelo, para finalmente realizar una
comparacion entre las actuaciones de las distintas organizaciones estudiadas. Como resultado
de esta investigacion se detalla que el modelo de excelencia EFQM ha ayudado a las tres
empresas analizadas a conocer en profundidad a través de la autoevaluaciéon, definido mediante
el esquema REDER, que es una parte fundamental del mismo, consiguiendo gracias a esta
autoevaluacion una mejora continua en el funcionamiento de la empresa. “Después del estudio
se puede afirmar que la implantacion del modelo EFQM influye positivamente en la
competitividad de la empresa, por lo que se cumple la proposicién de investigacion principal
de este trabajo”. Ademas de influir positivamente en los resultados financieros obtenidos por
la empresa.

Mendoza (2009) realizé la tesis denominada: Uso del Modelo EFQM de Excelencia como
instrumento de evaluacion del desempefio empresarial de la Clinica Ejido C.A. (Una propuesta
de mejora), su objetivo fue “aplicar el Modelo EFQM de excelencia a una importante clinica
del estado de Meérida, centrados en los nueve criterios que lo componen, los criterios
facilitadores y los criterios resultados”. Con respecto a la metodologia “se realiz6 una
autoevaluacion con la finalidad de diagnosticar todas las areas de la organizacion, para asi
conseguir una eficaz y eficiente gestion de los recursos, todo esto con el propésito de realizar
una mejora continua en el servicio de salud”. El resultado mas importante de este estudio fue
comprobar que el modelo EFQM de excelencia ayuda a “las organizaciones a conocerse a si
mismas, todo esto con el fin de que haya una mejor calidad de vida en el trabajo, calidad del
producto o del servicio y productividad”.

Martinez-Vilanova (2008) realizO un importante estudio denominado: Modelo de
evaluacion y diagnosis de excelencia en la gestidn, basado en el Cuadro de Mando Integral y

el Modelo EFQM de Excelencia®. Aplicacion a las Cajas Rurales. Donde el principal objetivo
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de esta investigacion ha sido “estudiar dentro de un modelo de evaluacion de excelencia en la
gestion, la influencia de diversos factores y las relaciones entre las variables”. Esto ha
acometido desde dos perspectivas distintas, el cuadro de mando integral y el modelo EFQM de
excelencia®. “El trabajo de campo se ha realizado mediante un sistema automatizado por
Internet, que han utilizado 25 entidades. Esta herramienta proporciona de forma inmediata el
diagnostico de la entidad tanto en las perspectivas del cuadro de mando integral como del
modelo EFQM de excelencia®”. Ademas, se ha colaborado en elaborar una herramienta de
analisis y diagndstico, que proporcione una metodologia para la mejora continua de los
procesos. Para ello ha adaptado a las cajas rurales una herramienta de auto evaluacion,
desarrollada previamente, con el doble propdsito de facilitar la mejora de la gestion de estas
entidades y de contrastar las hipotesis de investigacion. Dentro de los resultados mas resaltantes
cabe destacar la influencia de liderazgo, y de estrategia y planificacion, tanto sobre criterios
causa como resultado.

e En relacién con el plan estratégico y temas afines que dan sustento a este estudio, se

reviso a:

Campos (2014), en su investigacion denominada: Aplicacion de un sistema de planificacion
estratégica y control de gestion en una organizacion sin fines de lucro: Caso ONG Psic6logos
voluntarios; tuvo como objetivo general: “Aplicar un sistema de control de gestion que alinie
objetivos estratégicos y tacticas de Psicélogos Voluntarios, que permita cuantificar y verificar
su desempefio”. En este estudio se obtuvieron las siguientes conclusiones: “disefiar un esquema
de incentivos que permita alinear a los directivos para dar cumplimiento de los objetivos
estratégicos y metas establecidas, adicionalmente se disefia un sistema que incentive al
voluntariado de la organizacion, quienes son el motor y corazon de esta”. Ademas, mediante
“desarrollo del plan estratégico de la organizacion, se construyé el cuadro de mando integral,

el cual expresa la vision, mision y objetivos estratégicos de la organizacion, en términos
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operativos, con el objeto de obtener el apoyo de todos los niveles de la organizacion con el afan
de alcanzar las metas planteadas”.

Jiménez (2015) en su tesis denominada: Desarrollo de la planificacion estratégica y disefio
de un sistema de control y evaluacion de gestion institucional de EMASEO EP, para el periodo
2015 — 2018, tuvo como objetivo: “desarrollar la planificacion estratégica y disefiar un sistema
de control y evaluacion de la gestion institucional de EMASEO EP para el periodo 2015 —
2018”. Donde uno de los resultados de su investigacion con mayor relevancia para este estudio
fue que “para instrumentar el proceso de seguimiento y evaluacion del cumplimiento de la
planificacién institucional, se ha establecido una metodologia que con su aplicacién garantiz
que se emitan alertas tempranas para la formulacion de acciones preventivas y correctivas
dentro del ciclo de ejecucion de la estrategia”. Otro de los resultados mas relevantes fue que
“la méaxima autoridad de la Empresa debe establecer los lineamientos claros para la ejecucion
del plan en todos los niveles de la organizacién y en todas sus etapas desde la preparacion hasta
su cierre”.

Nacional

Ramos (2012) llevé a cabo un estudio titulado: Propuesta de un modelo de gestién para
mejorar la direccién municipal de La Provincia de Otuzco. Bajo los resultados de este estudio
y tras un analisis comparativo, se propuso el “Modelo de Gestion EFQM” para alcanzar una
buena gestion de procesos, personal, recursos, liderazgo del Gobierno y Organos de Direccion,
incidiendo en la calidad de vida de la ciudadania; reduciendo carencias, pobreza extrema,

mejorando competencias y desarrollo sostenido.
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2.2. Bases Teoricas

En esta seccion se detallara con mucha diligencia el Sistema de evaluacion REDER, quien
hace parte de la metodologia del EFQM. Sé vera su origen, definicion, criterios y subcriterios
del mismo, donde se espera alcanzar a detallar los aspectos mas relevantes de cada uno de ellos.

So6lo a manera de introduccion, cabe sefialar que la planificacion estratégica es una
herramienta que ha sido creada en el mundo privado y que, dada su eficacia para enfrentar
entornos dinamicos y fuertemente competitivos es utilizada hoy en organizaciones con o sin
fines de lucro. La planificacion no es mas que un método, como tantos otros, que pretende
facilitar el alcance de los objetivos de cualquier institucion, a través de una metodologia que
serd explicada posteriormente. Bajo esta seccion veremos detalladamente sus definiciones,
tipos de planes, la importancia de la planeacion, entre otras subdivisiones transcendentales que

se le ha dado a este estudio.

2.2.1. Sistema de evaluacion REDER.

La evaluacién de un plan estratégico requiere una revision previa y detallada, ésta tiene por
objetivo verificar la calidad, pertinencia y coherencia de sus determinaciones con las
necesidades de la institucion. Se recomienda dar una revision rapida a los siguientes aspectos
de la estrategia, precisadas por Mero (2012) en su investigacion:

« La calidad, en el desarrollo del diagndstico y la planificacion estratégica.

« La pertinencia, es por medio del analisis de la calidad en la definicion a los objetivos, es
decir, la adecuacién de los objetivos de las fortalezas y debilidades.

« La coherencia interna, es el analisis de la articulacion de los objetivos con los instrumentos
de la estrategia, sus interrelaciones y si ambos se ajustan con los problemas.

« La coherencia externa, es el anlisis de la consistencia del plan con las determinaciones de

la planificacion de instancias superiores.
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En este estudio se aplicard una evaluacion detallada del plan estratégico, cuya metodologia
es la que se recomienda en la “Guia para la evaluacion de Planes Estratégicos en el ambito
Universitario”, elaborado por el Grupo de Planificacion y Direccidn Estratégica constituido

por un foro de diecisiete Universidades de Espafia (GPDE, 2009).

2.2.1.1. El Modelo European Foundation for Quality Management - EFQM. Es un modelo
que fue elaborado y disefiado por la European Foundation for Quality Management (de aqui
proviene el nombre EFQM), la cual fue fundada en 1988 por catorce (14) empresas
centroeuropeas lideres en los servicios y la industria. Segun Moreno (2007) el “modelo EFQM
se trata de un sistema generalista no vinculado a un sector concreto o actividad”. Este modelo
utiliza el sistema de gestion basada en procesos.

En la actualidad este grupo de ingeniosos cuenta con mas de 600 miembros, desde pequefias
empresas hasta grandes multinacionales, escuelas de negocios, institutos de investigacion y
universidades. Este modelo pretendia dar respuesta a los modelos de calidad americano del
premio Malcolm Baldrige y al modelo japonés del premio Deming.

La Fundacion Europea para la Gestion de Calidad, en 1992 otorg0 ciertos parametros que
fortalecerian en este sentido las organizaciones. Como proceso clave se sitla la autoevaluacion.
El modelo establece una ordenacion sistematica de los factores mas criticos para el buen
funcionamiento de toda organizacion. Se reunen estructuradamente las reflexiones y
experiencias del mundo de la direccion de las organizaciones. Es un modelo que se fundamenta
no sélo en ideas sino muy especialmente en resultados.

En el afio 1999, el modelo se modificé a uno méas avanzado donde se daba mayor énfasis a
la innovacion, el aprendizaje como esencia de una ventaja competitiva, prioridad a los clientes

y otros grupos de interés, el desarrollo del conocimiento, entre otros (Khalil, 2013).

26



Segun la Figura 1, el modelo EFQM (2016) de excelencia se fundamenta en que los
resultados optimos de una organizacion, usuarios, personas y la sociedad; se logra mediante un
liderazgo que estimule la politica y la estrategia, el cual se hara real mediante las personas,

procesos, recursos y alianzas estratégicas.

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

Resultados en
las Personas 9%

Resultados en I
los Clientes 20%
Resultados en I

la Sociedad 20%|

Personas 9%

Politica y l
Estrategia 8%

Alianzas
y recursos 9%

Procesos
14%

Resultados
Claves
15%

Liderazgo
10%

INNOVACION Y APRENDIZAJE

LO QUE HACE LO QUE CONSIGUE

Figura 1. Estructura del modelo EFQM de excelencia (Fuente: Moreno, 2007)

Como podemos observar, la estructura de este modelo se divide en nueve partes a las que
se le denomina criterios. Cada uno de estos criterios son los distintos aspectos en los que se
evaluard a la organizacion y a la vez estos se dividen en subcriterios de los cuales permitira
que la organizacion tenga mas claro y detallado el aspecto a evaluar, dado que son criterios
mucho més pequefios y precisos. Este a su vez facilitara la comprension del mismo. A

continuacion, se dara detalle de cada criterio en este modelo.

e Agentes facilitadores.

o Liderazgo, este agente refiere a esas habilidades blandas que se necesitan en cada
gobernante, directivo, gerente, jefe zonal, coordinador de equipos, etc.; es decir,
toda aquella persona que desea ejercer influencia sobre una persona o grupo de
personas debe tomar en cuenta el desarrollo de esta habilidad. Se debe considerar,

por tanto, no solo a los equipos directivos profesionales, sino también a todo aquel

27



o

©)

que ejerce poder de decision sobre un grupo determinado. Como lo diria Chiavenato
(2001), es aquella influencia que se ejerce en la comunicacién interpersonal para el
alcance de uno 0 mas objetivos.

Personas, esta orientada a la planificacion y los grupos de interés. Es decir, analiza
la planificacion estratégica (medio plazo) y la planificacion anual operativa, ademas
de eso conoce perfectamente como se realiza el trabajo con los grupos de interés,
considerando las politicas y estrategias de la organizacion.

Politica y estrategia, este aspecto pretende saber cual es el tratamiento que se le da
al Talento Humano. Mira los temas como la evaluacion de desempefio, métodos de
recompensa Yy reconocimientos, politicas de incentivos, como se selecciona al
personal, qué criterios son considerados en la estructuracion de los puestos de
trabajo y cOmo se gestiona la cultura organizacional, entre otros.

Alianzas y Recursos, pretende detallar “como son las politicas de colaboraciones y
alianzas, de su alineacién con la politica y estrategia y sobre como se gestionan los
recursos materiales”.

Procesos, describe cual es el sistema de gestion que la organizacion ha
incursionado, y a la vez, se conoce la metodologia que se usara para alcanzar

satisfaccion en los grupos de interés y con ello generar mayor valor.

Resultados.

Resultados en los clientes, refiere a los efectos que se han obtenidos en los clientes,
entre ellos son considerados los clientes intermediarios o finales, cualquier tipo de
cliente. Este método considera necesario analizar qué estamos causando en los

clientes.
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o Resultados en las personas, pretende describir qué efectos se esta causando en las
personas de la empresa, cuales son sus percepciones de ella, como mira su
estructura. La opinion del personal de la empresa es importante para este modelo.

o Resultados en la sociedad, la percepcion y el rendimiento de la sociedad son
importantes para este modelo. Procura evaluar el efecto cualitativo y cuantitativo
que la actividad empresarial tiene sobre la sociedad.

o Resultados clave, pretende medir los efectos mas relevantes que ha causado la

politica y la estrategia.

2.2.1.2. Sistema de evaluacion REDER. Es una herramienta de evaluacion que permite “tener
una vision realista de la organizacion” en pro de la mejora continua, la cual ayudara a medir de
manera cuantitativa la Institucion. Este sistema de evaluacion es mayormente admitido por el
mundo organizacional y se apoya en la teoria del Modelo EFQM de excelencia (Moreno, 2007).

Este sistema se torna importante porque es considerado una autoevaluacion de “diagnéstico
global y sistemético”, dado que permite tener un resultado puntual en periodos determinados,
y es materializado en evidencias; es decir responde indirectamente a las preguntas:

¢ Qué es lo que hacemos? (éstas determinan una puntuacion),

¢cuadnto hacemos respecto a nuestros enfoques? (puntuacion),

¢qué hacemos excepcionalmente bien? (areas fuertes),

¢qué deberiamos hacer que no hacemos? (areas de mejora).

El sistema de evaluacion REDER instituye un conjunto de aspectos a evaluar muy
importantes para este modelo. En todo el contexto de su evaluacion considera los aspectos mas
relevantes para el plan estratégico de cualquier institucion, sin importar el rubro econémico al

que éste pertenece. Estos son considerados en criterios y subcriterios, los cuales se detallaran:
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Resultados u objetivos a alcanzar,

Enfoques o sistemas,

Despliegues,

Evaluacion y

Revision de los enfoques a traves de los resultados y las mejoras implantadas.

2.2.1.2.1. Elementos. Los elementos del sistema de evaluacion REDER se detallan a

continuacion:

e Resultados, este “elemento se ocupa de los logros alcanzados por una organizacién
considerada excelente”, revelara tendencias dptimas, un buen rendimiento, los objetivos
serdn adecuados y se alcanzaran, su rendimiento confrontado con otras empresas sera
excelente, esto sera el resultado de la aplicacion del enfoque. La ejecucién de este enfoque
permitird alcanzar a las areas mas importantes de la organizacién. He aqui algunas preguntas
que ayudaran a identificar este criterio:

o ¢Latendencia es positiva y sostenida en el tiempo?

o ¢Los objetivos previstos son adecuados y se alcanzan?

o ¢Los resultados son buenos respecto de otras referencias: competidores, sector, etc.?
o ¢Los resultados son consecuencia de las razones que determinaron actuar asi?

o ¢Los resultados abarcan las areas mas importantes y se segmentan adecuadamente?

e Enfoque, este “abarca lo que una organizacion ha planificado hacer y las razones para
ello”. Bajo este criterio, la organizacion excelente esta bien fundamentada, tiene objetivos
claros, el enfogue que sigue es integrado en todas las areas de la organizacién porque sus
procesos se encuentran bien definidos, es decir; estan orientados en alcanzar a todos sus
grupos de interés. He aqui algunas preguntas que ayudaran a identificar este criterio:

o ¢Qué se hace y por qué se eligid ese enfoque?

o ¢Se han definido los procesos necesarios para su desarrollo?
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o ¢Se fundamenta y se orienta respecto de las necesidades de los grupos de interes?
o ¢Estaalineado con la politica y estrategia de la entidad?

o ¢Se han establecido objetivos?

e Despliegue, se preocupa de las herramientas que usa una empresa y el camino que toma
para ejecutar el enfoque. Las empresas excelentes implementan este enfoque en las areas o
departamentos mas importantes, siempre desde una vision sistémica. He aqui algunas
preguntas que nos ayudaran a identificar este criterio:

o ¢Fue implantado de acuerdo a lo previsto y necesario?
o ¢Cuantos lo conocen y lo aplican?

o ¢El despliegue realizado responde a un plan?

e Evaluacion y revision, aqui se evalla y revisa el enfoque y el despliegue de éste. En las
empresas excelentes el enfoque y el despliegue estaran siempre bajo medicion constante.
Dicha medicidn tiene como objetivo utilizar los resultados para:

- Implementar actividades de aprendizaje

- Identificar prioridades de la empresa

- Trabajar en la planificacion de mejoras

He aqui algunas preguntas que ayudaran a identificar este criterio:
o ¢Es medida periddicamente la eficacia tanto del enfoque como del despliegue?
o ¢Son ejecutadas ciertas acciones programadas para la identificacion de mejoras?

o ¢Laimplantacion es planificada?

31



2.2.1.2.2. Esquema de evaluacion. A continuacion, se detallan sus dimensiones.

a) Dimension 1, liderazgo y bases de un plan estratégico excelente.

©)

Definicion, el plan estratégico institucional es desarrollado por la alta direccion de
la institucion, en este se desarrolla la mision, vision y valores de la institucion,
considerando las expectativas de los grupos de interés y haciendo uso de las
ventajas competitivas de la Institucion. Constantemente es revisado y evaluado su
desarrollo. Para el éxito del plan estratégico, es necesario y fundamental el
compromiso de los altos lideres y que se facilite las herramientas necesarias para su

efectivo desarrollo.

b) Dimension 2, organizacion

o

Definicion, la alta direccion de la Institucion acuerda y aprueba la estructura y el
proceso del plan estratégico. Para que estos estandares sean cumplidos a
efectividad es necesario la inclusién de grupos de trabajo y equipos responsables,
fiables y consistentes, forjando asi una comunicacién clara a la comunidad

empresarial y a los grupos de interés.

c) Dimension 3, andlisis y diagndstico

o

Definicion, para el andlisis y diagnostico, la Institucion implanta las bases del plan
estratégico, identifica las fortalezas y debilidades de la Institucién, y las amenazas
y las oportunidades del entorno. Por medio de éstas es factible obtener la
identificacion y definicion de las ventajas competitivas y los factores criticos de

éxito.

d) Dimension 4, formulacion

o

Definicion, bajo este enfoque, un plan estratégico considerado excelente formula sus
objetivos y estrategias en el analisis y la comprension de las necesidades y

expectativas de los grupos de interés, y las del entorno. Para lograr sus objetivos
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estratégicos, la Institucion formula estrategias que se desarrollaran por medio de
planes y programas, para lo cual es necesario la implementacion de indicadores,

ademas de un sistema de medicion y analisis.

e) Dimension 5: Implantacién y revision
o Definicidn, este plan estratégico “se implanta mediante la definicidn y desarrollo de
procesos de comunicacion, despliegue, alineacién, informacion, seguimiento y
revision de los citados procesos” (GPDE, 2009).
La alta direccion conoce los objetivos de la Institucion y estan comprometidos
especialmente con los objetivos de los que son responsables. La alta direccion genera
una revision detallada y diligente del enfoque de tal forma que ésta contribuya a la

mejora continua de la Institucion.

2.2.2. Plan estratégico.
2.2.2.1. ¢{Por qué planificar? Se debe planificar, porque es una herramienta proactiva. El
planeamiento es un proceso dindmico que permite revisar los aspectos del entorno (interno y
externo) y plantear asi los objetivos y estrategias con la vision de donde quieren llegar en el
futuro y cdmo proveer las acciones y recursos para llegar alli. Otro de los beneficios que ofrece
el planeamiento es la posibilidad de evaluar el desempefio de una organizacién (Leon, 2011).
La planificacion permite elegir racionalmente qué alternativas son mejores para las familias,
gobiernos o empresas (Cruz, 2010). Por lo tanto, la idea central de la planificacién es la

racionalidad (Flores y Flores, 2016).
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2.2.2.2. Tipos de planes. Existen tres tipos de planes: operativos, tacticos y estratégicos. Siendo
el plan estratégico materia de esta investigacion, se hara un estudio mas escudrifiado del mismo.
2.2.2.2.1. Plan operativo. La planificacion operativa se inspira y esta insertada en un programa
de objetivos (Escudero, 2003), y se enfrenta, por lo mismo, al desafio de traducir dichos
objetivos en acciones especificas, aplicables de inmediato (Sierra, 1978).

“La planificacién operativa es la desagregacion del plan estratégico en programas y la de
éstos en proyectos. Constituye la etapa final del proceso de planificacion y consiste en
establecer compromisos especificos para poner en practica la vision del futuro, la misién, los
objetivos y las estrategias institucionales disefiados en la planificacion estratégica”
(Echeverria, 2014, pag. 54).
2.2.2.2.2. Plan tactico o funcional. La planificacion tactica encierra planes mas especificos.
Es decir, se refiere a las areas de la Institucion y se someten al plan estratégico. Estos son
establecidos, coordinados y sistematizados por los directivos del nivel medio con el propdésito
de utilizar los recursos de la Institucion, sean: economicos, financieros, materiales,
tecnoldgicos, y de talento humano. El plan téctico tiene un enfoque a mediano plazo y s6lo
abarca un area definida en la Institucion (Leon, 2011).
2.2.2.2.3. Plan estratégico. La planificacion estratégica también es Ilamada planificacion
corporativa o institucional. Segun Sallenave (2002), los planes estratégicos contestan a
preguntas imprescindibles sobre el presente y futuro de la Institucién. La alta direccién toma
decisiones ayudada de herramientas e indicadores estratégicos que son necesarios bajo este

nivel, incluyendo el procedimiento que demanda una estrategia competente.
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2.2.2.3. Marco historico. A través de la evolucion historica se ha pedido ver que el
planeamiento estratégico nace en el siglo IV a.C. con Sun Tzu y un enfoque de guerra, aquél
era un hombre que a pesar de desconocer su término convencional difundia de una estrategia
militar, éste era conocido como uno estratega pionero en el mundo moderno que influencié en
el pensamiento militar en todo el globo y asento las bases de esta teoria. Luego, en su tratado
politico denominado “El Principe”, Nicolas Maquiavelo por el afio 1513 también hace
referencia a la importancia de la planificacion en la ejecucion de un gobierno eficiente (Leon,
2011).

A pesar de que han surgido variedad de modelos en el correr de la historia, sus antecedentes
son una evidencia de la forma cémo ya iba desglosandose y amplidndose este pensamiento
estratégico. Siendo el plan mas destacado, el que disefié Anibal Barca (247a.C.-183a.C) cuando
intentaba conquistar Roma, él usé un enfoque estratégico muy comun en nuestro siglo:
identificd la mision de su reinado, formulé con mucha diligencia las estrategias, analizo los
elementos del entorno, los compard y combind con los recursos que poseia, y continud en pie.
Estos, en esencia, son los aspectos que se toman en cuenta para una planificacion estratégica
en nuestros dias.

Después de la segunda guerra mundial, las organizaciones comenzaron a darse cuenta de
ciertos elementos de su gestidn que no estaban bajo su control, tales como:

La incertidumbre,

El riesgo,

La inestabilidad y

Un ambiente cambiante.

Por lo tanto, a expensas de esto, nacid la necesidad de tomar el control relativo de ciertos
aspectos. Se identificd que la planeacion estratégica ayudaria a disminuir de manera prudente

estos elementos que podrian jugar en contra del desarrollo saludable de la organizacion. Como
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resultado de estos predicamentos, la alta direccidn comienza a emplear la planificacion
estratégica, aquella que con sus peculiaridades actuales fue incluida en ciertas empresas de
comercio a mediados del afio 1950 (Ledn, 2011).

2.2.2.4. Definiciones. La planificacion estratégica es tema de estudio para cualquier
organizacion competitiva, siendo este un tema de tal envergadura se ha considerado
definiciones de diversos autores.

Para Carponi (2012) y Arias (1985), es mas efectivo dar el significado a la planificacion
estratégica de forma desglosada, ellos definen que planificar es: tender un puente desde el lugar
en donde estamos al lugar donde queremos estar; lo cual relaciona el impacto que obtendran
para un futuro y lo que decidiran hoy. Es decir, planificar vendria a ser una suma de decisiones
respecto de las acciones que emprenderemos en un futuro. De otra manera, al planificar
tomamos decisiones sobre acciones futuras no sobre las decisiones futuras. De manera que
estrategia, es el camino, es la decision que permitira el logro de esa vision.

Ademas, es “el proceso que consiste en decidir sobre la mision, vision, valores, objetivos y
estrategias de la organizacion, sobre los recursos que seran utilizados y las politicas generales
que orientaran la adquisicién y coordinacion de tales recursos, considerando a la empresa como
una entidad total, en un mediano y largo plazo” (Luna, 2015).

Segun Martinez (citado por Bernal y Sierra, 2008), la planificacion estratégica es la forma
como una organizacion define su razén de ser, se proyecta al futuro mediante un analisis
sistematico de su entorno y formula sus objetivos de mediano y largo plazo, determina la
manera de alcanzar los respectivos objetivos, define sus productos (bienes o servicios) para
satisfacer su mercado objetivo y superar la competencia, y asigna los recursos para tal efecto.

Es de suma importancia hacer uso de la planificacién estratégica ya que, en toda
organizacion, sea ésta grande o pequefia, tiene un efecto positivo. En este sentido, cuando una

organizacion persigue un objetivo claro, trae consigo un proposito bien definido y éste a su vez
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resultados Optimos. Es decir, si se hizo de manera estratégica, al final se obtiene efectos

favorables.

a) Importancia de la planificacién estratégica. Segun la apreciacion de Abascal (2004), el
factor estratégico es el mas importante en el mundo empresarial, en el cual la mejora
continua es el eje principal y también a través de ella se prevé las contingencias (Munch y
Garcia, 2006). De acuerdo con Leon (2011), existen fundamentos solidos para dar soporte
a la importancia de este tipo de planificacion, de las que se dara detalle:

o Induce al analisis sistematico y riguroso del &mbito interno de la empresa, a fin de
minimizar o eliminar las debilidades y amenazas, potencializar las fortalezas y hacer uso
de las oportunidades del entorno.

o Otorga a la alta direccion todo el control permisible del futuro de la Institucion, a pesar
de estar en un mundo cambiante.

o Precisa de la mision institucional, la cual incluye un esfuerzo regulado y una direccion
concreta.

o Logra ventajas competitivas sobre aquellos que no implementan el planeamiento
estratégico.

o Promueve el posicionamiento y la competitividad.

o Evalla los resultados obtenidos.

o Fija prioridades, permitiendo la concentracion de la Institucion en sus fortalezas.

Cabe notar que todo el éxito de una planificacion estratégica reside en el poder de
anticiparse a los hechos, de tomar la iniciativa y de reaccionar de manera oportuna al
cambio, respaldando sus decisiones no en sentimentalismo, sospechas, ni corazonadas,
sino mas bien bajo un método, un plan. Estableciendo de esta manera, cada objetivo
organizacional y el proceso mas efectivo para alcanzarlos. Es importante considerar lo

siguiente:
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o Se debe decidir en base a hechos no en emociones.
o Alcanza la eficiencia.

o Se elimina la improvisacion.

o Existe control de las cosas.

o Latoma de decisiones mediante el razonamiento.

b) Los siete pecados capitales de la planificacion estratégica. Con referencia a los errores que
existen en la planificacion estratégica se podria considerar muchas cosas al respecto. Para
tal efecto, se han identificado siete pecados capitales de la planificacidn estratégica que sera
necesario estudiar (Mintzberg, Ahlstrand, y Lampel, 2003).

1. El personal se hizo cargo del proceso.

2. El proceso dominé al personal.

3. Précticamente, los sistemas de planificacidn estaban disefiados para no producir ningtn

resultado.

4. La planificacion se centr6 en el juego mas emocionante de las fusiones, adquisiciones

y desinversiones a expensas del desarrollo del negocio principal.

5. Los procesos de planificacion no lograron desarrollar verdaderas alternativas

estratégicas.

6. La planificacion descuidé los requisitos organizacionales y culturales de la estrategia.

7. La prevision unica fue poco apropiada para planificar en una era de reestructuracion e

incertidumbre.

Por lo tanto, se espera que no se caiga en estos pecados capitales de la planificacion
estratégica; sin embargo, es importante que se considere su evaluacion en la gestion
empresarial, considerando que el ideal es encontrar a una empresa sana y lejos de caer en estos

pecados estratégicos.
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2.2.2.5. Proceso de un plan estratégico. Siendo que la finalidad de la planificacion estratégica
es que una empresa pueda proyectarse al futuro y lograr la vision que se ha trazado, segun lo
sefiala Caballero, Canchucaja, Miguel, y Paitamala, (2012); es necesario conocer coOmo se
lograria. Para esto es preciso considerar también lo referido por Martinez y Milla (2005), que
la planificacion estratégica encierra cuatro fases principales, las cuales se subdividen en diez
pasos que pretenden sistematizar y ordenar el desempefio de la empresa para lograr ventajas
competitivas”. Segun lo orientado por el autor, este es un proceso bastante sencillo y ademas
facil de adaptar a la realidad de toda empresa u organizacién. Permite concebir la idea que la

elaboracion del plan estratégico es un proceso practico y sin complicaciones.

Las fases son las siguientes:
2.2.2.5.1. Andlisis estratégico de la situacion.
a) Vision. Strickland y Thompson (citado por Cova y Moreno, 2010) definen vision como “un
conjunto de ideas que proveen el marco de referencia de lo que una organizacion o empresa es
y quiere ser en el futuro”. Ademas, sefiala el camino que la organizacion debe tomar. Deben
hacer algunas consideraciones fundamentales acerca de hacia dénde quieren llevar a la
compafiia y desarrollar una vision de la clase de empresa en la cual creen que se debe convertir.
Para Senge (citado por Echeverria, 2014), la vision organizativa es la respuesta a la
pregunta: ¢Qué es lo que gueremos ser? Y efectivamente esta interrogante no solo quiere
enfocarse a productos, sino mas bien, explicar lo que debe ser el sentir de toda la organizacion.
b) Mision. Es lo que somos como empresa. La mision organizacional revela la pregunta ¢por
qué existimos? Por lo tanto, esta pregunta se puede contestar, mirando el negocio desde afuera,
desde el punto de vista de los consumidores, clientes o usuarios, y del mercado. Basicamente
lo que nuestra organizacién es no lo determina la gerencia sino el cliente. No lo detalla el

nombre de la empresa, los estatutos de ella, sino mas bien la necesidad que el consumidor
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compensa cuando adquiere un producto o un servicio (Carponi, 2012).

Es imprescindible que toda organizacion defina su mision, porque ello responde al propdsito
de ésta y a su razon de ser. Robbins (citado por Contreras, 2006) propone definirla bajo esta
pregunta: ¢cual es nuestra razon de ser? Cuando el gerente identifica su mision, se inclina a
“...determinar con cuidado el alcance de sus productos o servicios...”.

c) Valores. Los valores organizacionales son aquellos que responden a la pregunta ¢en qué
creemos? Estos identifican a la organizacion, los hace diferentes y quiza es aquello que los
puede llevar a la competitividad. Son considerados la médula espinal de la cultura
organizacional (Géalvez, 2010).

Podriamos decir que los valores que una organizacién defiende son como un nivel moral
para medir el grado ético que tiene la misma frente a una sociedad con filosofias materialistas
y de poco interés ético, donde muchos piensan que “Ser moral no es rentable”.

Para Ledn (2011), los valores son creencias fundamentales. Los puntos fuertes de la

organizacion se basan en esos valores fundamentales. Se convierten en la creencia de la
organizacion, entendida y respetada por todos los empleados.
d) Objetivos estratégicos. Los objetivos organizacionales revelan la siguiente pregunta: ¢;qué
necesito hacer yo? Las organizaciones se plantean objetivos y metas para mantenerse en
crecimiento y con la finalidad de alcanzarlos. Esto se enmarca en una variedad de elementos
que Paredes (2003, pag. 14) lo describe ofreciendo esta definicion: “La planificacion
estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de objetivos y metas
organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y desarrolla planes
detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi obtener los fines buscados”.

Toda organizacion pretende alcanzar objetivos. Un objetivo organizacional es una situacién
deseada que la empresa u organizacion intenta lograr, es una imagen que se pretende tener para

el futuro. Al alcanzar el objetivo, la imagen deja de ser ideal y se convierte en real y actual, por
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lo consiguiente el objetivo deja de ser deseado y se busca otro para ser alcanzado (L6pez,
2004).

Es decir, las empresas u organizaciones son sostenidas bajo objetivos factibles que desean
ser alcanzados, pero esto sera asi siempre y cuando sus miembros estén comprometidos con
estos.
2.2.2.5.2. Diagnostico estratégico de la situacion.

Analisis FODA. Esta herramienta ayuda a analizar los factores y elementos del entorno,
permite observar la manera como es afectada la organizacién. Esto es un proceso critico. Un
gerente necesita analizar el ambiente, y no sélo esto, sino conocer lo que le rodea. Al realizar
el analisis FODA la organizacién estard mas preparada para enfrentar el mundo cambiante,
dado que habra examinado la empresa de manera interna y del entorno.

Segun lo referenciado por Carponi (2012), después que el entorno se ha examinado y
analizado, la gerencia precisa realizar una evaluacion de lo que descubrid, para aprovechar las
oportunidades que tiene y con ellas enfrentar las amenazas. Sabiendo que las oportunidades
son factores ambientales externos positivos y las amenazas son factores negativos, se debe
tener presente que el mismo ambiente que brinda oportunidades a una organizacion puede
implicar amenazas para otra de la misma indole, a causa de las diferencias de ambas en la
administracion de recursos.

Las oportunidades y amenazas es todo aquello que nos despierta un interés en identificar
con alta critica cuales son los resultados del analisis del entorno y que bordan a la organizacion.

Las fortalezas son aquellas actividades que la Institucion realiza con efectividad y también
involucra aquellos recursos que necesita y que a la vez posee.

Las debilidades son las actividades que la Institucion no realiza con efectividad y a la vez

involucra aquellos recursos que necesita, pero no posee.
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2.2.2.5.3. Eleccion de estrategias. Segun el estudio de Montoya (2009), la estrategia se debe
entender “como una posicion”, es decir, reconocer acciones e impetu mediador entre la
organizacion y su entorno, de tal forma que la estrategia resulte ser un “nicho” que admita la
generacion de “ganancias”.

Ademas, la estrategia se formula de acuerdo al proceso de toma de decisiones de cada
organizacion. La estrategia que se elija debe ser compatible a sus recursos, fortalezas y
oportunidades (Sallenave, 2002). Tal como diria Carponi (2012), una estrategia triunfante es
aquella que se adapta bien al entorno.

Mintzberg (citado por Montoya, 2009) declara que cuando una decisidn que fue tomada en
el pasado mantiene su permanencia en el tiempo, podria decirse que ha nacido una estrategia.
Sallenave (2002) al igual que otros autores también considera indisoluble la planificacion con
la estrategia.

c) Conceptos de estrategia

o Segun el Diccionario de la Lengua Espafiola (RAE, 2016), la palabra estrategia
proviene del verbo griego strategos, que toma como significado, jefes del ejército.
Es un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decision 6ptima en
cada momento. Se sabe que Socrates en la Grecia antigua contrasté las acciones de
un gerente con las de un militar, él dijo que toda tarea que se elabord diligentemente,
precisé de planes y se utilizé todos los recursos necesarios con el fin de alcanzar los
objetivos institucionales (Carponi, 2012).

o Para Quinn (citado por Martinez y Milla, 2005), una estrategia es considerada como
un modelo que conecta tanto a los objetivos, politicas y a las acciones consecuentes
en un “todo”. Cuando la estrategia estd bien estructurada, ésta ayuda a tener a la
Institucion ordenada y atenta a los posibles cambios que puedan presentarse;

asimismo, ésta tendra las herramientas necesarias para enfrentar a la competencia.
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Por otro lado, Fernandez (2004) asegura que las estrategias son acciones estudiadas
para alcanzar ciertos fines, tomando en cuenta el nivel de competitividad que ha
alcanzado la Institucién, las hipotesis de algunas acciones en especifico y los
futuros escenarios.

Para Quinn (2013), en su articulo denominado “el concepto de estrategia”, la
pregunta clave que el autor trata de contestar es ¢qué es la estrategia? El considera
que basicamente no hay ninguna definicion universalmente aceptada, pero que si
podemos tener conceptos claros sobre ella. Una de los conceptos claves que
defiende: “La estrategia es para la organizacion lo que la personalidad es para el
individuo”. Ademas, refiere muy puntualmente que una estrategia, es el patron o
plan que integra las principales metas y politicas de una organizacion, y, a la vez,
establece la secuencia coherente de las acciones a realizar.

De acuerdo con Montoya (2009), “[...] El propdsito de la estrategia es generar como
consecuencia una meta particular o dominante [...]”. Si la estrategia persigue este
ideal la necesidad de ella es relevante en las entidades u organizaciones. De igual
forma para Mintzberg, la eleccidn estratégica es la indiscutible guia para el éxito
empresarial, es como el faro para la embarcacién, se torna imprescindible
encontrarla y saber donde encontrarla, o de lo contrario saber como crearla para
luego explorarla.

Quinn (2013) concluye su articulo afirmando que las estrategias formales efectivas
contienen tres elementos esenciales: (1) las metas mas importantes que deban
alcanzarse, (2) las politicas mas significativas que guiaran o limitaran la accion y (3)
las principales secuencias de accion que deberan lograr las metas definidas dentro

del limite establecido.
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Por otro lado, Mintzberg (1997) define una estrategia como el conjunto sensato e
intencional de orientaciones, éstas establecen las futuras decisiones de la
organizacion. También el mismo autor declara que estrategia es “el patrén de una
serie de acciones que ocurre en el tiempo™, y tener un patron implicara que las futuras
acciones de la organizacion sean congruentes. Como resultado, una organizacion
inteligente considera lo que Mintzberg, Quinny Voyer (1997) afirman como esencial
para una estrategia formal y eficaz, esto incluye: (1) metas, (2) politicas y (3)

programas.

e Las cinco Ps de la estrategia

Cuero, Espinoza y Guevara (2007) aclaran que la estrategia puede verse como plan, pauta

de accion, patron, posicion y perspectiva.

o

Como Plan. La estrategia funciona como un plan consolidado, claro y completo,
creado para que los objetivos se alcancen.

Como Pauta de accion. La estrategia es una maniobra que se crea con la intension de
crear temor en tu competencia.

Como Patron. La estrategia es considerada un modelo o patron porque repite una
accion consecuentemente. Es un permanente comportamiento, aun cuando la accion
es intencional como que no.

Como Posicion. La estrategia es considerada una fuerza intermediaria entre la
organizacion (enfoque interno) y el entorno (enfoque externo).

Como Perspectiva. La estrategia es enfocada con vision amplia, con una percepcion

de lo que ocurre en el mundo, es compartida y se posiciona de las mentes inteligentes.
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e Tipos de estrategias. Segun Mintzberg y Waters (citado por Montoya, 2009), la estrategia
se inserta bajo dos enfoques, con la finalidad de profundizar en su concepto, estas son las
estrategias intencionadas Y las realizadas. De ellas parten las deliberadas y las emergentes
(ver Figura 2).

o Estrategias deliberadas: Son las estrategias intencionadas o pretendidas que resultan
realizadas o ejecutadas.
o Estrategias emergentes: Son las estrategias realizadas o ejecutadas que no fueron

intencionadas o pretendidas.

Estrategias deliberadas y
A emergentes

E‘*ff.‘b(.

Estrategia - /
No realzada

Figura 2. Estrategias deliberadas y emergentes de Mintzberg (Montoya, 2009).

2.2.2.5.4. Implantacion de estrategias. En vano trabajaria una organizacién en planear una
estrategia si no la implementa eficientemente (Villalva, 2009). En su investigacion, Leon
(2011) da las pautas para el planteamiento e implementacion de estrategias potenciales que se
considera en este estudio.

e Formulacion. El anélisis y la eleccion de estrategias implica en gran medida, tomar

decisiones subjetivas con base en informacién objetiva, de esta forma determinar los cursos
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alternativos de accion que permitan a la organizacion cristalizar su mision y objetivos, esto
permitira asentar las bases para generar y evaluar las estrategias viables. Es importante tener
una serie de estrategias que hayan sido estructuradas en ventajas, desventajas, costos y
beneficios de las mismas; a la vez deben ser analizadas y clasificadas segun su orden de

importancia. Para formular la estrategia se debe considerar 3 pasos mostrados en la figura 3.

C eDeterminar como
llegar hasta alli

_—> b eDeterminar a dénde
gueremos llegar
sDeterminar dénde
estamos

Figura 3. Pasos para la formulacion de estrategia. (Fuente: Elaboracién propia)

a)  Determinar donde estamos. Precisamos examinar el contexto bajo un nivel micro y macro
del entorno (Stoner, Freeman, y Gilbert, 1996). Es aqui donde nos es Util la matriz FODA para

un estudio mas cercano a la realidad de la organizacion (Pifia, 2002).

o Fortalezas (Analisis interno).

o Oportunidades (Analisis externo).
o Debilidades (Andlisis interno).

o Amenazas (Anélisis externo).

b)  Determinar a donde deseamos llegar. Aqui necesitamos constituir la mision, vision,

valores y objetivos de la organizacion, en su nivel estratégico como operativo.
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o Vista a largo plazo (futuro deseable).

o Establecer el rol que ejerce la Institucion en la sociedad.
o Préctica de principios organizacionales.
o Cumplimiento de metas.

c)  Determinar como llegar hasta el lugar deseado. Aqui se toma en cuenta una serie de
decisiones, que estan implicitas en el plan estratégico, proporcionando detalles de cémo
alcanzar estos objetivos y basandose en factores claves como:

o Qué bienes o servicios ofreceremos.

o Incremento de la productividad.

o A qué segmentos de clientes atender.

o Mejorar el servicio.

o Qué técnica de venta utilizaremos.

o Qué area geogréfica atacar.

e Difusion. Este proceso considera recoger los datos generados en la formacion de dicha
estrategia. Para difundir la estrategia se deben utilizar los canales formales de comunicacién
como los informales. Se debe agotar cualquier mecanismo para mantener a la organizacién
al tanto de las estrategias. Si elaboramos una estrategia efectiva y no la difundimos,
habremos hecho poco o nada por el avance estratégico de la organizacion. Las fases de la

difusién se veran mas detalladas a continuacién en la figura 4.
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CREDIBILIDAD

Para lograr la Para que el mensaje se Una estrategia debe

credibilidad es capte a las realidades especificar los

fundamental involucrar del entorno tiene que beneficios que

a las personas den el existir un dialogo garantiza su

proceso. abierto. implementacién.

< CLARIDAD I <’NTINUIDAD ¥ CONSISTENCIA CANALES

Una estrategia debe Es necesario que haya Con el publico interno

ser redactada con un una coherencia entre debe haber un dlalogo

lenguaje sencillo, claro lo que se dice y lo que permanente, con

y preciso. se hace. publico externo, debe
darse respuestas
oportunas a sus
necesidades.

Figura 4. Fases para la difusion de la estrategia. (Fuente: Elaboracién Propia)

e Ejecucion. “La ejecucion es donde la accion y la estrategia convergen”, esta es una de las
premisas mas importantes en la implantacion de la estrategia. Por otro lado, Nava (2009)
realizando un analisis intenso a este criterio nos dice que existe una estrecha relacion entre
la formacion de una estrategia y su ejecucion. De la misma manera, Ledn (2011) en su
investigacion hace referencia a un tratado ya clasico, abordado por un especialista en temas
de estrategia como es Chandler, este Gltimo hizo un estudio sobre un grupo de empresas
americanas de primera linea, tales como Dupont, General Motors, Sears Roebuck, Standard
Oil, etc., llegando a la siguiente conclusion: los cambios de estrategia empresarial traen
consigo variaciones en la estructura organizativa. El objetivo de todo este predicamento se
muestra en la siguiente afirmacion: la organizacién persigue a la estrategia.

Los pasos claves para la realizacion de una estrategia son:
o Asignar y procurar los recursos necesarios: Recursos financieros, humanos,
tecnoldgicos, de tiempo, entre otros.
o Establecer la estructura humana: Puede ser una estructura jerarquica de comando,

equipos multifuncionales, entre otros.
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o Establecer responsabilidades: Cada tarea o proceso debe haber una persona
responsable.

o Manejar el proceso: Evaluar los resultados y hacer los ajustes necesarios.

e Evaluacion. Siendo este el altimo aspecto en la implantacion de la estrategia cabe sefialar
que la estrategia debe ser evaluada para un mayor control de su efectividad, de lo contrario
no se obtendran los resultados deseados por la organizacion.

Dentro de este contexto, Robbins (citado por Contreras, 2006) afirma que hasta las mejores
estrategias pueden fracasar si la gerencia no la implementa y si no la evala en forma apropiada.
Es por esta razén que es fundamental detallar el procedimiento para dicha evaluacion: (a)
revision de los factores internos y externos; (b) medicién del desempefio y (c) aplicacion de
acciones correctivas. En cierto sentido, el autor también menciona que muchas veces, por decir
siempre, este paso es abandonado. Ante esto la alta direccion debe preguntarse: ¢Ha sido
eficiente la estrategia? ¢Necesita de ajustes? ;Se obtuvieron los resultados esperados? Dado
que es imposible obtener resultados duraderos si no se considera una evaluacién estricta de la

estrategia implementada, una organizacion considerada excelente si hara uso de ella.
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Haciendo una sintesis de todo el proceso para una planificacion estratégica, en la Figura 5

lo hace ver mucho mas claro.

FASE | (METAS)

v Esquema del plan estratégico

v Visién, misién y valores
corporativos

¥ Unidades estratégicas de negocio

ANALISIS DIAGNOSTICO

FASE Il (ESTADO ACTUAL)
Andlisis del entorno:
v Entomo general
v Entorno competitivo
« Posicién competitiva

FASE Ill
(DIAGNOSTICO ESTRATEGICO)

v Andlisis DAFO
¥ Andlisis CAME

ELECCION DE ESTRATEGIAS

FASE IV
(ELECCION DE ESTRATEGIAS)

v Definicién del negocio

v Estrategia corporativa (cartera de negocio)
v Estrategia competitiva

¥ Estrategias funcionales
 Estrategia y ciclo de vida del sector

Andlisis Interno:
v Recursos y capacidades
» Cadena de valor
+ Competencias nucleares
v Liderazgo intelectual

IMPLANTACION DE
ESTRATEGIAS

e mS———

FASE V
(IMPLANTACION DE ESTRATEGIAS)

v Disefio de la organizacién
# Planes de accién

Figura 5. Esquema detallado de las fases del plan estratégico (Martinez y Milla, 2005)
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Capitulo 111
Materiales y métodos de la investigacion

3.1. Tipo de investigacion

El presente trabajo de investigacion fue elaborado de acuerdo con los protocolos
correspondientes a un enfoque cuantitativo, adscribiéndose a un tipo de investigacion
descriptiva, porque se buscd determinar y describir propiedades, caracteristicas y rasgos
importantes de la variable expuesta y sometida al estudio (Hernandez, Fernandez, y Baptista,
2010).
3.2. Disefio de investigacion

La investigacion fue desarrollada con las consignas investigativas de un disefio no
experimental; en cuya armonia con esta concepcion, no se realizé manipulacion de la variable
durante todo el proceso de la investigacion. A pesar de estudiar una sola variable, para obtener
la informacidn o datos requeridos, se realizé un corte trasversal durante el proceso, recabando
los datos en un momento determinado y planificado.
3.3. Identificacion de la variable

De acuerdo con el tipo de investigacidn bosquejada se establece la variable: Plan estratégico.
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3.4. Operacionalizacion de la variable

VARIABLE

DIMENSIONES

PARALELISMO

INDICADOR

ITEMS

INSTRUMENTO

ESCALA DE
MEDICION

Plan estratégico

Anaélisis
estratégico de la
situacion.

Liderazgo y bases

Visioén

La Institucion elabora el plan atendiendo a
su trayectoria histdrica.

La institucion elabora el plan estableciendo
mecanismos para la identificacion de
ventajas competitivas y escenarios.

La institucion conoce las aspiraciones de
los grupos de interés y los hace participes.

Misién

La Institucion define y revisa su mision,
vision y valores o principios.

Los lideres de la institucién han establecido
una oficina del plan estratégico o estructura
equivalente y dispone de recursos y
medidos que precisa en cuanto a
informacion.

Obijetivos
estratégicos

El equipo de direccion establece un proceso
de seguimiento periddico sobre el
desarrollo del plan.

Organizacion

Existe un proceso previamente aprobado
para el disefio del plan estratégico.

Se ha definido el equipo responsable del
disefio del plan estratégico.

Se dispone de los recursos humanos
necesarios y adecuados para el disefio del
plan estratégico.

Han sido identificados las fuentes de
informacion y valorada su fiabilidad y
consistencia.

Se han desplegado mecanismos de
comunicacion interna y externa.

Cuestionario

Puntuacion de
0 - 100.

Con valoracién
de multiplos de
5
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Diagnostico
estratégico de la
situacion.

Analisis y
diagnostico

Analisis
FODA

Existe un procedimiento aprobado
previamente, para la identificacién de las
amenazas y oportunidades de la Institucién.

Existe un procedimiento aprobado
previamente, para la identificacion de
debilidades y fortalezas de la Institucion.

Se conocen y estudian las cuestiones
relacionadas con la vigilancia competitiva,
tales como nuevos productos, servicios,
mercados, etc.

Se define la duracion del plan estratégico y
se valoran los escenarios potenciales.

Se identifican y valoran las ventajas
competitivas de la Institucion.

Se identifican y valoran los factores criticos
de éxito.

Eleccion de
estrategias.

Formulacion

Formulacion

Se han definido los objetivos estratégicos
vinculados a los resultados del anélisis
estratégico.

Se han formulado estrategias para conseguir
los objetivos estratégicos y se han definido
planes, programas o0 actuaciones concretas
para desarrollar dichas estrategias.

Se han establecido los valores meta
asociados a los objetivos estratégicos y se
ha definido el sistema de medicion y
analisis correspondiente.

Existe una coherencia del plan respecto al
marco legal y los principios que lo rigen.

Implantacién de
estrategias.

Implantacién y
revision

Difusién

Se difunde el plan estratégico a través de
una estructura de comunicacion efectiva y
bidireccional que alcanza a todos los grupos
de interés.

Se analiza de forma consensuada planes
especificos derivados del plan estratégico.
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Ejecucion

institucional en todos los ambitos de
actividad y en todas las unidades
estructurales.

Se analiza y asegura la coherencia de la
totalidad de los objetivos de los planes
especificos con los objetivos institucionales
definidos por la politica y estrategia.

Se conocen las magnitudes y la evolucién de
los principales indicadores que miden la
eficacia y eficiencia de los resultados.

Evaluacion

Se revisa y mejora de manera periédica el
grado de implantacion de la politica y
estrategia.
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3.5. Poblacion y muestra
3.5.1. Delimitacion espacial y temporal.
3.5.1.1. Limitante temporal.

La informacion que se tomd para el estudio fue correspondiente al periodo trascurrido del
plan estratégico evaluado. Dicha investigacion tuvo una duracion de once (11) meses, desde
enero hasta noviembre del afio 2017.
3.5.1.2. Limitante espacial.

El estudio involucro a los lideres de la UPN y sus Asociaciones y Misiones de la IASD, con
sedes en Chiclayo, Tarapoto, Trujillo y Lima, Pert, como se logra apreciar en la Tabla 1.
3.5.2. Delimitacion de la poblacion y muestra.

Estuvo integrada por el total de los lideres administrativos y departamentales en las
Asociaciones y Misiones de la IASD en la UPN; es decir, se considero el total de la poblacién
de estudio en la condicidn de la muestra; es decir, 45 lideres, como se registra en la Tabla 1.

A continuacion, se referencia las siglas asignadas para las Asociaciones y Misiones de la
UPN:

- Asociacion Peruana Central Este (APCE).

- Asociacion Nor Pacifico (ANOP).

- Mision Centro Oeste del Pert (MICOP).

- Mision Peruana del Norte (MPN).

- Mision Nor Oriental (MNO).
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Tabla 1.
Lideres por asociaciones y misiones de la UPN

Asociaciones/Misiones Lideres
UPN 08
APCE 08
ANOP 08
MICOP 06
MPN 10
MNO 05
TOTAL 45

Fueron seleccionados los directivos de la UPN y las Asociaciones y Misiones de la Iglesia
Adventista del Séptimo Dia. Para lo cual se utilizaron los siguientes criterios de inclusién y
exclusion:

o Criterio de inclusion:
o Todos los lideres que cumplan funciones administrativas y departamentales en la
UPN de la IASD.
o Todos los lideres que cumplan funciones administrativas y departamentales de las
asociaciones y misiones pertenecientes a la UPN de la IASD.
o Criterio de exclusion:

o Todos los que no cumplan con los criterios de inclusion.

3.5.3. Caracteristicas de la poblacion

En la tabla 2, se observa que de los 45 participantes el 84.4% son varones y el 15.6%
mujeres. Asimismo, se aprecia que el rango de edades que predomina son de 41 a mas afos
con el 42.2%. Segun la funcidon que cumplen los participantes se evidencia que el 71.1% de la

poblacién son departamentales, el 13.3% presidentes.

56



Tabla 2.

Datos sociodemograficos

Variable Categoria n %
Género Masculino 38 84.4
Femenino 7 15.6
Edad 30-35 14 31.1
36-40 12 26.7
41 a méas 19 42.2
Funcion Presidente 6 13.3
Secretario 4 8.9
Tesorero 3 6.7
Departamental 32 71.1

3.6. Instrumentos de investigacion

La recoleccion de datos se hizo mediante un cuestionario, el cual se adapté mejor a la entidad
de estudio, porque este enfoque es considerado el mas sencillo en su utilidad, el mas agil para
su aplicacion, el mas completo y usa menos recursos. El instrumento que se ha seleccionado
involucra las dimensiones del plan estratégico enfocadas en el sistema de evaluacion REDER,

por esta razon se ha eligié para este estudio.

Tal instrumento no ha sufrido ninguna variacién en la redaccion de sus reactivos, solo en la
nomenclatura universitaria que se usa en el original, para lo cual se ha reemplazado por una
denominacion “Institucional”. El cuestionario consta de 26 reactivos que pretende medir el
nivel de cumplimiento del sistema de evaluacion REDER en la elaboracion de un plan
estratégico, este cuestionario esta dividido en 5 secciones: (1) Liderazgo y bases, 6 reactivos;
(2) Organizacion, 5 reactivos; (3) Analisis y diagnoéstico, 6 reactivos; (4) Formulacion, 4
reactivos; (5) Implantacién y revision, 5 reactivos. Ante las cuales el sujeto debid dar una

puntuacion del 0 al 100, sélo considerando los multiplos de 5.
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El cuestionario (Anexo 1) asienta sus bases en la metodologia que se recomienda en la

“Guia para la evaluacion de Planes Estratégicos en el ambito Universitario” propuesta por el

Grupo de planificacion y direccion estratégica de un Foro de universidades; el cual fue

elaborado por diecisiete (17) Universidades de Espafia (GPDE, 2009).

Se ha realizado una diligente revision a la estructura del instrumento utilizado y a la teoria

de la variable de estudio: plan estratégico; llegando a la conclusion que existe un paralelismo

en ambos enfoques, haciendo uso de nomenclaturas diferentes en sus dimensiones. Sin

embargo, el instrumento se fundamenta totalmente en la teoria del plan estratégico, a fin de

comprender mejor el paralelismo entre las dimensiones teorica e instrumental, se presenta el

detalle en la Tabla 3:

Tabla 3.

Paralelismo instrumental y tedrico

Dimensién instrumental

Dimensién tedrica de la variable

(1) Liderazgo y bases

(2) Organizacion

(3) Anaélisis y diagnostico

(4) Formulacion

(5) Implantacion y revision

(1) (2) Analisis estratégico de la situacion

(3) Diagnostico estratégico de la situacion

(4) Eleccion de estrategias

(5) Implantacion de estrategias

Para la interpretacion de los resultados se ha utilizado los siguientes niveles de

cumplimiento estandarizados en la metodologia de evaluacion y utilizada por los autores del

instrumento original (GPDE, 2009), el cual se detalla a continuacion:

inexistentes o
anecdéticas y
valores de los
indicadores de
referencia
inexistentes

valores de los indicadores
de referencia muy bajos.

los indicadores de
referencia medios

valores de los
indicadores de
referencia altos

Nivel Inexistente de Nivel Escaso de cumplimiento Nivel Medio de Nivel Notable de Nivel Muy alto de
cumplimiento P cumplimiento cumplimiento cumplimiento
- Evidencias - Evidencias escasas y - Evidencias y valores de - Evidencia notable y - Evidencia total y

valores de los
indicadores de
referencia muy altos

0|5|10

15| 20| 25| 30| 35

40| 45| 50| 55| 60

65|70|75|8O

85 | 90| 95| 100
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Validacion

La validacion de este instrumento se realizé con la finalidad de evaluar la contextualizacion
a la realidad peruana, porgue este instrumento fue construido originalmente en otro continente.
El equipo de jueces elegidos para este estudio fue el Dr. Julio Rengifo Pefia, la Mg. Maribel
Paredes Saavedra y la Mg. Maritza Arana Rodriguez, equipo que aprobo la aplicacion del

instrumento sin hacer variacion de los reactivos.

3.7. Técnicas de Recoleccion de Datos

Para la recoleccion de los datos se usé un cuestionario. Este cuestionario fue aplicado a los
administradores y departamentales de las Misiones y Asociaciones de la Union Peruana del
Norte. Para esta aplicacion se pidié la autorizacion del presidente de la UPN, la cual fue
concedida (Anexo 3) para este estudio, dejando a libertad del encuestado su participacion. Los

datos fueron recabados en algunos casos de manera personal, por email o telefonicamente.

3.8. Técnicas de procesamiento de datos

Para beneficios de esta investigacion se construy0 una matriz de datos, empleando el
Software SPSS Statistics Version 24, con el fin de identificar y registrar los datos propios de
las variables e indicadores. El analisis estadistico se realiz6 considerando el objetivo, el disefio
y la naturaleza de la investigacion, ademas del nivel de medicion de la variable del estudio.
Para interpretar estadisticamente los resultados en este estudio, se empled el procedimiento

para analisis descriptivo de frecuencia y de tablas cruzadas.
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Capitulo 1V
Resultados y discusion

4.1. Resultados
4.1.1. Objetivo general

En el contexto del objetivo general, la tabla 4 describe los niveles de cumplimiento del plan
estratégico; los cuales son: inexistente, escaso, medio, notable y muy alto. En este sentido, los
resultados evidencian que el 40% del total de la poblacién ubica su percepcion en los niveles:
“Muy alto” y “Notable”, sobre el cumplimiento del plan estratégico a traves del sistema de
evaluacion REDER; es decir, la institucion ha considerado la mision, vision, valores y el
analisis estratégico, asi como los demas elementos del plan estratégico en su elaboracion. Sin

embargo, el 35.6% considera que no se ha dado el cumplimiento de estos parametros.

Tabla 4.

Niveles de cumplimiento en la elaboracion del plan estratégico

Niveles de cumplimiento

n %
Inexistente 4 8.9
Escaso 12 26.7
Medio 11 24.4
Notable 12 26.7
Muy alto 6 13.3
Total 45 100.0
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4.1.2. Objetivos especificos

Niveles de cumplimiento por dimensiones del plan estratégico

Sujetado a las pretensiones y descripciones del primer objetivo especifico, en la Tabla 5 se
observa que el 53.4% se ubica en los niveles: “Escaso” y “Medio”, cuyos niveles describen el
cumplimiento de su liderazgo y bases; es decir, se evidencia poca existencia en el analisis
estratégico de la situacion; asimismo, se describe que los grupos de interés participan en grupos
de trabajo sobre el disefio y definicion del plan estratégico, dejando la evidencia de un enfoque
proactivo en la definicion de mision, vision, valores y objetivos estratégicos.

Por otro lado, el 13.3% de los participantes describen que esta dimension evaluada se
encuentra en el nivel: “Muy alto”; es decir, que posee un despliegue completo y sistematico
del enfoque, ademas da evidencia que se evalta el impacto de los riesgos, los resultados de la
informacion y prospectiva, bajo los mecanismos de identificacion de los factores criticos de

éxito y sus ventajas competitivas.

Tabla 5.
Niveles de cumplimiento de liderazgo y bases

Liderazgo y bases

n %
Inexistente 4 8.9
Escaso 12 26.7
Medio 12 26.7
Notable 11 24.4
Muy alto 6 13.3
Total 45 100.0
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Se observa y se describe, en la tabla 6, el nivel muy alto de cumplimiento, el cual es
respaldado por el 13.3% de los participantes; significa que, bajo su enfoque organizativo, el
analisis estratégico de la situacion sufre una revision cada fin de periodo, analizando la eficacia
del enfoque y su despliegue obteniendo mejoras continuas, las cuales no son sino consecuencia
de aquellas revisiones.

Por otro lado, se describe que el 35.6% de los participantes, se ubica en los niveles: “Escaso”
¢ “Inexistente”; describe que se han definido parcialmente los procedimientos y, en algunos
casos, existen procesos que no han sido aprobados por la administracién, ademas existen
apenas evidencias escasas de los mecanismos sistematizados de comunicacion internay externa

en la institucion.

Tabla 6.

Niveles cumplimiento de organizacion

Organizacion

n %
Inexistente 4 8.9
Escaso 12 26.7
Medio 11 24.4
Notable 12 26.7
Muy alto 6 13.3
Total 45 100.0

En la tabla 7, se describe que el porcentaje mas alto se centra en un nivel “Notable” de
cumplimiento, cuyo porcentaje es el 28.9%, indicando que para la dimension diagndstico
estratégico de la situacion existe un procedimiento adecuado, identificandose las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de la institucion, revisando la eficacia del proceso,

ademas de la existencia de un proceso formal documentado con criterios definidos sobre el
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objetivo y alcance de la vigilancia competitiva, evidenciando asi un despliegue completo y

alcance total de los factores criticos de éxito.

A su vez, el 35.6% de los participantes aseguraron que esta dimension reposa entre los
niveles: “Escaso” e “Inexistente” de cumplimiento; referenciando pocas evidencias de
actividades sobre la vigilancia competitiva y, que ademas, no se han analizado completamente
los aspectos politicos, tecnoldgicos, econémicos y sociales para la elaboraciéon de la matriz

FODA.

Tabla 7.

Niveles de cumplimiento de anélisis y diagnostico

Anélisis y diagndstico

n %
Inexistente 4 8.9
Escaso 12 26.7
Medio 11 24.4
Notable 13 28.9
Muy alto 5 111
Total 45 100.0

En esta seccion se evidencia que el 40% de los participantes describe a la institucion con
niveles de cumplimiento entre “Notable” y “Muy alto”, revelando el estado de la eleccion y
formulacion de estrategias, considerando que los objetivos estratégicos han facilitado su
evaluacion posterior de forma agil y sistematica. Ademas, se ha usado herramientas para llevar
acabo la mision, avanzando de forma sistémica hacia la vision organizacional; también se
demostro el uso de calendarios de implantacion, desarrollo, ejecucion de planes y programas.
Por otro lado, el 8.9% de la poblacion percibe que no existen evidencias de cumplimiento en

la evaluacion de esta dimensién, tal como lo revela la tabla 8.
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Tabla 8.

Niveles de cumplimiento de formulacion

Formulacion

n %
Inexistente 4 8.9
Escaso 13 28.9
Medio 10 22.2
Notable 13 28.9
Muy alto 5 111
Total 45 100.0

En la tabla 9, se describe el nivel de cumplimiento en la implantacién y revision de
estrategias; demostrando que el 11.1% de la poblacion de estudio percibe que existe un nivel
“Muy alto” de cumplimiento; lo que quiere decir que se revisa al final de cada periodo la
eficacia del plan estratégico y se introducen mejoras en el mismo, por efecto y consecuencias
de estas revisiones; también se integran los planes especificos en el plan institucional y se
mejora periédicamente la politica y estrategia. En el extremo, se encuentran quienes aseguran
la inexistencia de un nivel de cumplimiento en la organizacion, representados por el 8.9% de
la poblacion; es decir, para estos participantes no se difunde ni se despliega el plan estratégico

lo suficiente.

Tabla 9.

Niveles de cumplimiento de implantacion y revisién

Implantacion y revision

n %
Inexistente 4 8.9
Escaso 12 26.7
Medio 12 26.7
Notable 12 26.7
Muy alto 5 111
Total 45 100.0
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4.1.3. Nivel de cumplimiento segun funcion de los participantes

La presentacion y la descripcion de los datos recabados, correspondientes un resultado
relevante del estudio y son presentados en la tabla 10. Donde se observan los niveles de
cumplimiento del plan estratégico segun la funcion de los participantes, y se aprecia que el
50% de los Presidentes de la UPN percibe, entre “Escaso” e “Inexistente”, los niveles de
cumplimiento. La opinion de los Secretarios describe la evidencia de que un 75% percibe los
niveles: “Notable” y “Muy alto” de cumplimiento. Por otro lado, el 66.7% describe que
cumplen funcion de tesoreros, quienes aseguraron que no existe ningun nivel de cumplimiento.
Ademas, el 40.6% de los departamentales opina que el cumplimiento se encuentra entre niveles

“Notable” y “Muy alto”.

Tabla 10.

Niveles de cumplimiento del plan estratégico segun funcién

Funcion de los participantes

Presidente Secretario Tesorero Departamental
n % n % n % n %

Inexistente 1 16.7 0 0.0 2 667 1 3.1
Escaso 2 33.3 1 25.0 0 0.0 9 28.1
Medio 2 33.3 0 0.0 0 0.0 9 28.1
Notable 1 16.7 2 50.0 0 0.0 9 28.1
Muy alto 0 0.0 1 25.0 1 33.3 4 125
Total 6 100.0 4 100.0 3 100.0 32 100.0
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4.2. Discusion

De acuerdo con los resultados encontrados en este estudio se menciona que las
investigaciones analizadas han hecho uso del modelo EFQM de excelencia, con un enfoque de
evaluacion y validacion en la gestion empresarial, obviamente de ciertos ejes estratégicos; sin
embargo, no hicieron uso del sistema de evaluacion REDER al del plan estratégico de la

institucion.

En sus respectivas tesis, Ignacio (2007) y Mastache (2012) hacen referencia de la validez
de este enfoque en sus resultados organizacionales. Sin embargo, después de haber hecho una
revision de los estudios de Mendoza (2009), se puede concluir que su enfoque integrador
estratégico también ha causado un efecto positivo en la gestion organizacional; ademas de la

mejora en otros indicadores estratégicos de la institucion.

Por otro lado, haciendo una revision diligente del estudio de Ramos (2012), Jiménez (2015)
y Campos (2014), se precisa, enfocando un sistema de control sobre la planificacion
estratégica, encontraron que el sistema de seguimiento y evaluacion que utilizaron para
verificar la efectividad y cumplimiento del plan estratégico brindo los resultados efectivos que
esperaron. Sin embargo, es necesario aclarar que ninguno de estos investigadores ya
mencionados ha tenido el objetivo de medir el nivel de cumplimiento del sistema de evaluacion
REDER, que recomienda el modelo EFQM de excelencia, en la elaboracién de un plan

estratégico.

En consecuencia, se eligio la “Guia para la evaluacion de Planes Estratégicos en el ambito
Universitario”, propuesta por el Grupo de planificacion y direccion estratégica de un foro de
universidades espafiolas, la cual resultd exitosa en su aplicacion. Debido a que no se

encontraron estudios previos en los cuales se haya usado el sistema de evaluacion REDER, en
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la aplicacion de un plan estratégico convencional -aunque su metodologia es aplicable a
cualquier organizacion- se considerd su aplicacion en la UPN, lo que resultd efectiva, aun

cuando esta organizacion se caracteriza por ser sin fines de lucro.
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Capitulo V
Conclusiones y recomendaciones
5.1. Conclusiones
Sobre la base del analisis y los resultados obtenidos en esta investigacion, se ha llegado a
las siguientes conclusiones:

e Para efectos y en el contexto del objetivo general, se describe que el 40% de los
participantes opina que el nivel de cumplimiento del plan estratégico a través del
sistema de evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019, oscila
entre los niveles: “Muy alto” y “Notable”; esto traduce que existe un punto favorable
referente a los patrones de cumplimiento del plan estratégico organizacional.

e En atencién al primer objetivo especifico, se describe que el 62.3% de los
participantes opina que el nivel de cumplimiento de liderazgo y bases a través del
sistema de evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019, oscila
entre los niveles: “Medio” e “Inexistente”.

e Por otro lado, se describe que el 40% de los participantes opina que el nivel de
cumplimiento de organizacion a traves del sistema de evaluacion REDER de la
Union Peruana del Norte, 2017-2019, oscila entre los niveles: “Muy alto” y
“Notable”.

e Asimismo, se describe que el 60% de los participantes opina que el nivel de
cumplimiento de analisis y diagndstico a través del sistema de evaluacion REDER
de la Union Peruana del Norte, 2017-2019, estd entre los niveles: “Medio” e

“Inexistente”.
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De acuerdo y en correspondencia del primer objetivo especifico, se describe que el
40% de los participantes opina que el nivel de cumplimiento de formulacion a través
del sistema de evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019, est4
entre los niveles: “Notable” y “Muy alto”.

Por otro lado, en sintonia del mismo primer objetivo especifico, se describe que el
37.8% de los participantes opina que el nivel de cumplimiento de implantacion y
revision a través del sistema de evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte,
2017-2019, oscila entre los niveles: “Notable” y “Muy alto”.

Por dltimo, se describe que el 50% de los presidentes de los diversos campos
misioneros de la UPN (asociaciones y misiones) percibe que el nivel de
cumplimiento del plan estratégico a través del sistema de evaluacion REDER de la
Union Peruana del Norte, 2017-2019, se encuentra entre los niveles: “Escaso” e

“Inexistente”.
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5.2. Recomendaciones

Luego del registro de las conclusiones de esta investigacion, también se registran algunas

recomendaciones precisas:

Utilizar este instrumento REDER para realizar futuros estudios, en otros &mbitos o
rubros empresariales, debido a que su metodologia es de carécter universal; porque
es valida para su uso en cualquier contexto, situacion y sector econémico y
organizacional.

Realizar la aplicacion de este sistema de evaluacion REDER incluido en este
cuestionario propuesto, antes y después de la ejecucion de un plan estratégico, con
el propdsito de obtener los indicadores pre y pos, para luego realizar un analisis
comparativo de su impacto y efectividad.

Realizar otras investigaciones, incrementando el tamafio de muestra; es decir, en una
muestra méas grande, con el propdsito de obtener una comprension de mayor alcance
y amplitud, beneficiando de esta manera la toma de decisiones institucionales.

Por otro lado, promover una cultura de cumplimiento y mejora continua del plan
estratégico en todos los campos misioneros de la UPN.

Considerar en los estudios y asignaturas de especialidad en ciencias administrativas,
el perfeccionamiento profesional para quienes ejercen el liderazgo en la alta

direccion de la UPN.
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Anexo 1

Cuestionario de Evaluacién de Planes Estrategicos

Hola, mi nombre es Miluska Villar Guevara, Bachiller en Ciencias Administrativas con mencion en Gestion Empresarial de la
Universidad Peruana Unién. Este cuestionario fue adaptado con el propdsito de determinar el nivel de cumplimiento del sistema
de evaluacion REDER en la elaboracion del plan estratégico 2017-2019 de la Unién Peruana del Norte. Dicha informacion sera
de mucha importancia para el futuro organizacional. Y su participacion es totalmente voluntaria y anénima, por lo que se le pide
total transparencia y sinceridad.

Después de leer estas lineas, debe llenar y entregar este cuestionario; haciendo esto, usted estd dando su consentimiento para

participar

en este estudio.
miluskavillar@gmail.com

Cualquier

A continuacion, se detallan las instrucciones para el llenado del cuestionario.

INSTRUCCIONES:

duda o consulta que usted tenga posteriormente puede escribirme a:

Lea detenidamente y con atencidn los items que a continuacion se le presentan, tdmese el tiempo que considere necesario y luego
marque con un aspa (X) o sombree de color amarillo la respuesta que crea que sea la correcta.

Datos Generales:

Edad:

1. Liderazgo y bases

Sexo:

Funcién:

Subcriterio 1: La Institucion elabora el Plan atendiendo a su trayectoria historica

Fuente de - No serealiza el | - Existen fuentes de - Existen mecanismos y - Se evaldan los - Existe mas de
informacién y | analisis de la informacién, aunque estan | Sistemas de Informacién mecanismos y Sistemas un periodo de
trayectoria situacion de dispersas y no existe un fiables y sistematizados de Informacién fiables y | revision de los
historica partida, o Sistema de Informacion que recogen la sistematizados que mecanismos de
realizandose, se | integrado. informacién propia, del recogen la informacién identificacion,
Indicadores: ha hecho entorno y de la propia, del entorno y de la | gestion de la
sectorialmente. competencia. competencia. Informacién.
Nimero de
mecanismos de
informacién - Se han establecido
procedimientos y se han
Numero de asignado
sistemas de responsabilidades a los
informacion o lideres para identificar
alcance del oportunidades de
sistema de innovacién dentro y fuera
informacién de la Institucion.
Nimero de
sesiones de
identificacién de
la informacién
Nimero de
revisiones de
mecanismos
0135 10 15 120 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 65 |70 |75 (80 |85 90 95 100
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Subcriterio 2: La Institucion elabora el Plan estableciendo mecanismos para la identificacion de ventajas
competitivas y escenarios.

Mecanismo de | - No existen -Existen mecanismos | -Existen mecanismos o | -Serealiza -Se evalian los
identificacion de | mecanismos no formales de procesos formales de sistematicamente el resultados de
Factores Criticos | de identificacion de identificacion de proceso de informacion y

de Exito y identificacion factores criticos de factores criticos de identificacion de prospectiva
Ventajas de factores éxito y ventajas éxito y ventajas factores criticos de obtenidos.
Competitivas | criticos de competitivas, competitivas. éxito y ventajas
éxito y competitivas y s - Se evalia el
Indicadores: | ventajas - Se identifican escasas | evalfan los resultados impacto de los
competitivas, oportunidades de anteriores. 1iesgos.
Nuomero de innovacion y ventajas
mecanismos de competitivas. - Existen mecanismos,
identificacion tales como oficinas de
Factores Criticos prospectiva que
de Exito permiten identificar
oportunidades y nuevos
Factores Criticos escenarios, y disponen
de Exito y de informacién y datos
Ventajas fiables.
Competitivas
identificadas - Existe un proceso
para identificar los
Oportunidades de postbles riesgos
Innovacion estratégicos.
Sesiones de
Identificacion
Namero de
Evaluaciones y
Revisiones
Riesgos
Identificados
0 (5 |10 |15 20 |25 [30 [35 |40 |45 |50 |55 |60 | 65|70 [75 |80 |85 | 90 |95 [100
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Subcriterio 3: La Institucion conoce las aspiraciones de los grupos de interés y los hace participes.

Gruposde | - Nosehan - Se han identificado - Existe un Proceso de - E1 Proceso de - F1Proceso de
Interés identificado los los Grupos de Interés. | identificacion de las identificacion, identificacion,
Grupos de necesidades v necesidades v necesidades v
Indicadores: | Interés. - Existen planes de expectativas de los expectativas se ha expectativas se
reuniones con los grupos de interés, evaluado en, al menos, ha evaluado en
Segmentacion | - Noserecogen | Grupos de Interés. donde e definen los un periedo. mas de un
de los Grupes | las necesidades medios ¥ mecanismos periodo v se
de Interés v expectativas - Estan representados, | de intervencion. - Estén representados han
de los Grupos al menos, los Grupos todos los Grupos de identificado
% alcance de los| de Interés o se de Interés mas - Estan representados Interés identificados. mejoras.
Grupos de | recogen representativos. casi todos los Grupos
Interés enel | anecddticament de Interés - Los Grupos de - Estin
Plan Estratégico| e con alguna - Los Grupos de Interés| identificados. Interés participan en representados
3e510n participan en grupos de mas de un 50% de 1a todos los
Nomerode | mformativa. trabajo sobre disefioy | - Los Grupos de definicion de objetivos | Grupos de
TEUNIONES CONL definicion del Plan Interés participan en v acciones del Plan Interés
los Grupos de Estrategico. mds de un 25% de la Estratégico. identificados.
Interés definicion de objetivos
- B¢ ha informado 2 los| v acciones del Plan - Los Grupos de - Los Grupos
% participacion Grupos de Interes de Estrategico. Interés participan en de Interes
de los Grupos las lineas generales de grupos de trabajo participan en
de Interés en el disefio del Plan - Los Grupos de sobre disefio, mas de un 75%
disefio del Plan Estratégico. Interés participan en definicion, ejecucion v de Ia definicion
Estratégico grupos de trabajo sobre | evaluacion del Plan de objetivos ¥
disefio, definicién v Estratégico. acciones del
% participacion gjecucion del Plan. Plan
de los Grupos - La Institucién Estratégico.
de Interés en la incorpora las opiniones
gjecucion del o propuestas de los - Los Grupos
Plan Estratégico grupos de interés en el de Interés
Plan Estratégico. participan en
% participacion grupos de
de los Grupoes trabajo sobre
de Interés en la disefio,
evaluacion del definicion,
Plan Estratégico gjecucion y
evaluacion del
Nimero de Plan.
revisiones del
Proceso de -La
Identificacion satisfaccion de
de los Grupos los Grupes de
de Interés Interés sobre
las acciones del
Numero de Plan refleja
mejoras resultados
implantadas excelentes.
03 |10 15 |20 (25 (30 (35 |40 |45 |30 |55 (60 [ 65 (70 |75 (80 |85 | 90 (95 [100
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Subcriterio 4: La Institucion define y revisa su Mision, Vision y Valores o Principios.

Misidn, - No existen - Enfoque reactivo en - Enfoque proactivo en - La Institucion - Definicion,
Vision y evidencias de la definicion de la definicion de analiza en un revision
Valores definicion v Mision, Vision v Mision, Vision v proceso sistematico completa v
revizion de la Valores. Valores. toda la informacion sistemmatica.
Indicadores: Mlizion, Vision para definir v
v Valores. - El analisis se llevaa - Existe un proceso de revisar. - Institucion
MNumero de cabo de una forma definicion de la flexible para
Reuniones puntual v nada Mlision, Visidn v - Se evalia el adoptar
para la sistematica. Valores. proceso de revisiones.
definicion de definicién de Misidn
la Mizion, - Se dispone de - El proceso contiene v Visidn, y se - Modelo de
Vision v informacion parcial una sistematica establecen Buenas
Walores para el analisis. revision de la Mision v indicadores de Practicas.
WVision del Plan impacto de politicas.
Satisfaccion Estratégico. - Dios periodos
de los Grupos - Existe un proceso de evaluacion
de Interés - El1 Equipo de de transmisién de la del proceso de
sobre la Dhreccion impulsa las Mlision, Visidn y definicion de la
Mision, medidas necesarias valores a todos los MMisicn v
Vision v para llevar a cabo los grupos de interes. Wizsion
Walores cambios.
Nimero de
revisiones de
la Mi=ion,
Vision v
Walores
Nimero de
indicadores
de tmpacto de
las politicas
MNimero de
difuzion del
modelo como
buena
practica
Numero de
reviziones del
proceso
MNimero de
mejoras
implantadas
0|3 10 15 |20 [23 |30 |33 |40 |45 |30 |55 |60 65 |70 |75 |BO |85 90 |95 | 100
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Subcriterio 5: Los Lideres de la Institucion han establecido una Oficina del Plan Estratégico o estructura
equivalente y dispone de recursos y medios que precisa en cuanto a informacion.

Oficina del -Noseha -La Oficina o - Oficina o Unidad - La Oficina o Unidad - Implantacion
Plan o definido la Unidad se ha del Plan Estratégico es totalmente sisternatica v
estructura Oficing o creado, pero no totalmente equipada operativa. proactiva de la
equivalente Unidad. esta ¥ con personal Oficina o
completamente adecuado. - Sistema de Unidad.
Indicadores: dotada de informacion totalmente
infraestructuras y - Sistema de efectivo para el - Modelo de
% Dotacion personal. Informacion seguimiento del Plan Buenas
Personas de disponible al Estratégico. Practicas
la Oficina - Bin seguimiento para
definir/disponer de algunos aspectos/ejes - Participacién en el - Dos periodos
% Dotacion Sistemas de del Plan Estratégico sisterna de de evaluacion
Infraestructur Informacion y con nombramiento informacion. de los
asdela medios para el de responsables. procedimientos
Oficina seguitniento. - Existe coordinacion de 1a Oficina o
entre la Oficina o Unidad.
Nomero de vnidad y los
Sistemas de responsables del Plan
Informacion Estratégico.
de 1a Oficina
o Alcance - Evaluacion de los
(%) del procedimientos de la
Siztema Offcina o Unidad.
Nimero de
reumones de
coordinacidn.
Nimero de
difusidn del
maodelo como
buena
practica
Indicadores
propios de
rendimiento
de los
procedimient
os de la
Oficina
Nimero de
estindares de
Calidad (IS0)
aplicados
0|35 10 5120 (25 |30 |33 |40 |43 |50 |53 |60 | 63 (70 |75 (B0 |85 | 90 |93 | 100
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Subcriterio 6: El Equipo de Direccion establece un proceso de seguimiento periodico sobre el desarrollo

del Plan.
Segnimiento | - No existen - Enfoque reactivo. - Todo el Equipo de - En todas las - Despliegue
del desarrollo | evidencias de Dhreccion tiene reutiones del Equipe completo v
del Plan inclosion del - El analisiz del Plan rezponzabilidades en de Direccion se trata sistematico.
Plan Estratégico | Estratégicoze llevaa el protocolo de del Plan Estratégico,
Indicadores: | en las reuniones | cabo de una forma seguimiento. conforme a un - Laz mejoras
del Equipo de pumntual v nada proceso formal. s& Ccorporan
% Feuniones | Direccidn sistematica. - Enfoque proactive. sistematicament
Conzsjo de - Todo el equipo de & después de las
Direccién con | - Solo hay - De forma bastante Direccion fevisiones.
dezarrollo del | evidenciaz de la zisternatica ze trata activaments en la
Plan Estratégico | aprobacion del del Plan Estratégico implantacién, - Modelo de
en el orden del | Plan en las reuniones de seguimiento y Buenas
dia Estratézico. Equipo. rendicion de cuentas Practicas.
del Plan Estratégico.
% Consejo de - El Equipo de
Direccién con Direccion de forma - El Equipo de
responsabilidad puntual reflexiona Direccitn analiza y
es en el disefio zobre las acciones en actualiza el Plan
del Plan relacidn con los Estratégico teniendo
Estrategico objetivos o metas. en cuenta toda la
informacion sobre:
% Consejo de debilidades,
Direccion con oportunidades,
rezponsabilidad vigilancia
ezenla competitiva, ete.
implantacion
del Plan - El Equipo de
Estratégico Direccion impulsa
las medidas
% Consejo de flecesarias para
Direccidn con facilitar todos los
responsabilidad aspectos
esenla relacionados com el
evaluacion del desarrollo del Plan
Plan Estratégico Estratégico.
MNomero de
reuniones de
seguimiento del
Plan Estratégico
MNomero de
reviziones del
proceso
Nimero de
mejoras
implantadas
0|5 10 13 |20 |25 |30 |35 |40 |45 [350 [55 |&0 65 (70 (75 [80 |85 [ 90 |93 |100
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2. Organizacion

Subcriterio 7: Existe un proceso previamente aprobado para el disefio del Plan Estratégico.

Proceso para | - Noexisteun | - Existe un proceso - Existe un proceso de - Todas las etapas del - Se revisa, al
el disefio del | proceso o, si aprobado por la disefio aprobadoporla | proceso de disefio final de cada
Plan existe, no ha Admimistracion Admimstracion. estan claramente periodo, la
Estratégico | sido aprobado definidas v eficacia del
porla - Las etapas son - 5S¢ han definido todos |  temporalizadas y enfoque v el
Indicadores: | Admunistracién | genéricas v los procedimientos cubren todas las areas despliegue y se
difuminadas y no para el proceso. del Plan Estratégico. introducen
Alcance de la cubren las dreas mejoras como
entidad que relevantes del Plan - Las diferentes etapas - El proceso de disefio consecueticia
aprueba el Estratégico. del proceso estan incluye mecanismos de las
proceso definidas v cubren las para aprobar el Plan fevisiones.
- Se han defimdo areas relevantes, pero Estratégico en sus
%Segmentacid parcialmente los sin temporalizar. diferentes fases.
n del proceso procedimientos.
en etapas - Existe una etapa de - Se ha revizado la
- No existe una aprobacion final porla | eficacia de enfoque v
YeTemporalizac temporalizacién del Administracion. despliegue.
16n del proceso proceso.
en 5us etapas
- Existe una etapa de
YeDefinicion de aprobacién final por la
responsabilidad Administracién.
es en las etapas
del proceso
% Areas del
Plan
Estratégico
Numero de
revisiones del
Proceso
Numero de
tmejoras
introducidas
por las
fevisiones
) 10 15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |30 |55 |60 | 65|70 |75 |80 (85 | S0 |95 (100
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Subcriterio 8: Se ha definido el equipo responsable del disefio del Plan Estratégico.

Equipo - Existe una - Existe un Equipo - Las personas del - Exste un - Se revisa, al
Responsable | persona responsable con Equipo responsable procedimiento para la final de cada
responsable, una persona lider. han sido nombradas constitucion del Equipo | periodo, la
Indicadores: | aunque dicha por alguna enfidad responsable. eficacia del
responsabilid - Apenas hay superior. enfoque y el
Nimerode | adnoesta presencia de - Los criterios de despliegue v se
componentes | suficienteme miembros del - La persona eleccion de las personas | introducen
del Equipo | nte definida. equipo de coordinadora/responsa | del Equipo responsable mejoras como
responsable direccion o de ble/lider es miembro son publicos. consecuencia
responsabilidad del equipo de de las
%Personas con relevante de la direccion de la - El liderazgo del revisiones.
responsabilidad Institucion en el Institucion. Equipo responsable se
relevante en el Equipo lleva a cabo por
Equipo responsable. - Se ha publicado miembros destacados
responsable informacion genérica | del equipo de direccion
- No se ha definido sobre el perfil y de la Institucion.
Y%Definicion de ni publicado requerimientos de las
los perfiles de requerimientos nt personas del Equipo - Se ha publicado
los miembros nformacion responsable. informacion detallada
del Equipo alguna sobre el sobre la experiencia de
responsable perfil de las - Se ha reconocido el todas las personas del
personas del trabajo realizado. Equipo responsable.
%Reconocimie Equipo
nto y alcance a responsable. - Las personas del
los Equipos Equipo responsable
responsables rectben el
reconocimiento piblico
Numero de y formal de la
revisiones del Institucion.
proceso
- Se harevisado la
Nimero de eficacia de enfoque y
mejoras despliegue.
mtroducidas por
las revisiones
015 [10 |15 |20 |25 (30 |35 [40 |45 |50 (55 [60 [ 65 |70 (75 (30 |85 | %0 |95 |100
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Subcriterio 9: Se dispone de
Estratégico.

los recursos humanos necesarios y adecuados para el disefio del Plan

Recursos -Nose - Se crean grupos de - Se crean grupos ds - Existe un - Se reviza, 2l
Humanos forman trabzjo. trabajo en temas procedimiento para final de cada
necesarios ¥ | grupos de especificos ¥ grupos la constitucion, periodo, la
adecuados | trabajo - Loz nombres de las de trabajo parz la fincionamiento ¥ eficacia del
especificos. perscnzs que forman | mnovacion rendicion de cuentas enfoque v el
Indicadores: parte de los rupos de los grupos de despliegue y
de trabzjo son - 8¢ han publicado trabajo. s introducen
Nimero de piblicos. log eriterios para la mejoras
componentes de zeleceion de laz - Presencia de Como
la organizacicn -Escasapresenciade | personas de los miembros del CONSECUencia
en Equipo de miembros del grupos de trabajo. Equipo respensable de las
Trabajo Equipo responsable en todos los grupos TEVISIONES.
en los grupes de - Presencia de de trabajo.
YaSegmentacicn trabzjo. miembroz del
del Equipa de Equipo rezponsable - Variada presencia
Trabajo en - Espasa presencia de | enlos grupos de de perzonas de
subequpos o personas de los trabajo. distintos gropos de
nirmero de grupos de interés en interés en los grupos
equipos de los grupos de - Presencia de de trabajo.
trabajo trabzjo. personas de distintos
grupos de interés en - Las perzonas de los
YePersonas con los prupos de grupos de trabajo
responsabilidad trabajo. reciben el
relevante en los reconocimiente
Equipos de - Se ha dotado de piblico y formal de
Trabajo recursos de apoyo a la Institucion.
los grupos de
YaGrupos de trabajo. - Se harevizado la
mterss en eficaria de enfoque v
Grupos de - Se ha reconocido el despliegue.
Trabajo trabajo realizado.
YaDefinicion de
los perfiles de
los miembros
del Equipo de
Trabajo
YeF.econocimien
toy alcance 2
loz Equipos de
Trabajo
Wimero de
revisiones del
proceso
Nimero de
mejoras
mnfroducidas por
las revisiones
013 |10 13 |20 |23 |30 |35 |40 |43 |30 (33 |60 [ 63|70 (75 (80 |85 [ 90 |93 (100
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Subcriterio 10: Han sido identificadas las fuentes de informacion y valorada su fiabilidad y consistencia.

Fuentes de - No existen - Existen fuentes - Existe un - Extste un - Serevisa, al
informacion. | fuentes de de informacion. procedimiento para procedimiento para final de cada
Fiabilidady | informacion 1a identificacién de el analisis de la periodo, la
conmsistencia | ©son - Las fuentes de las fuentes de fiabilidad v eficacia del

anecddticas. informacién son informacion. consistencia de lag enfoque y el

Indicadores: consistentes y fuentes de despliegue v se

coherentes con los - Se han identificado informacién. introducen
% Fuentes de fines del Plan la mayoria de fuentes mejoras como
informacion Estratégico. de informacion - Se analiza la consecuencia de
1dentificadas televantes. fiabilidad y las revisiones.
sobre alcance - Las fuentes de conststencia de las
del Plan informacion fuentes de
Estratégico permiten realizar informacién.
segmentaciones.
% Fuentes de - Se ha revisado la
informacién eficacia de enfoque y
con despliegue.
consistencia
evaluada

%oNiveles de
segmentacidn
de las fuentes

de

informacién
%Fuentes de
informacion
con fiabilidad

evaluada
Numero de
revisiones del
Proceso
Numero de
mejoras
introducidas
por las
fevisiones
015 10 15 |20 |25 (30 [35 |40 (45 |30 |35 |60 63|70 |75 |80 |85 | 90 |95 [100

89




Subcriterio 11: Se han desplegado mecanismos de comunicacion interna y externa.

Comunicacion | - Difusion y - Difusion formal - Difusion formal de - Revision - Se infroducen
Internay | accesoal mediante acceso general. sistematica de la mejoras como
Externa | Plan publicacion, estructura de consecuencia
Estratégico pagina WEB, etc. - Estructura y comunicacion de la evaluacion
Indicadores: | muy limitado. de acceso general a mecanismos de efectiva y dela
los grupos de comunicacion bidireccional comunicacion.
Nimero de mnferés. efectivay
mecanismos bdireccional. - Evaluacion - Se infroducen
de difusion - No hay sistematica de la mejoras fruto
mecanismos -El plan de efectividad de la del analists de
%Alcance de sistematizados de comunicacion se comunicacion del las mejores
los comunicacion encuentra alineado y Plan Estratégico. practicas.
mecanismos interna o externa. forma parte de la
de difusion a politica y estrategia - Estructura de
los grupos de de la Institucion. comunicacion
interés basada en las
necesidades y
%Mecanismo expectativas de los
s de difusion Grupos de Interés.
con
procedimient - Se comparan y
0s defmidos analizan los sistemas
de comunicacion de
Nimero de otras Instituciones.
Ststemas de
comunicacion
analizados
Nimero de
revisiones del
proceso
Nuimero de
mejoras
mfroducidas
por las
TeVISIones
015 [10 15 120 [25 [30 |35 [40 (45 |50 |55 160 [ 65 (70 [75 |80 (85 [ 90 (95 [100
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3. Analisis y diagndstico

Subcriterio 12: Existe un procedimiento, aprobado previamente, para la identificacion de las amenazas y

oportunidades de la Institucion.

Amenazasy | - No existe - Se han identificado - Existe un proceso o - Existe un proceso o - Se revisa,
Oportunidades| un un nimero escaso de procedimiento y se procedimiento v se al final de
procedimie AMenazas y han identificado las han identificado las cada periodo,
Indicadores: nto, 1i se oportunidades de la amenazas y amenazas y la eficacia
han Institucion. oportunidades de la oportunidades de 1a del proceso ¥
Nimero de identificad Institucion. Institucion, se infroducen
amenazas 0, 0seha - La identificacion es permitiendo reducir mejoras
realizado producto del analisis - La identificacion es considerablemente como
Nomero de de forma del entorno proximo producto del analisis las amenazas. consecuencia
oportunidades | anecdotica, a la Institucion. del entorno nacional de las
las de 1a Institucion. - La identificacion es revisiones.
% de amenazas y - No se ha analizado producto del analisis
amenazas oportunida completamente los - Se ha establecido del entorno nacional
convertidasen | des. aspectos politicos, un ambito geografico e internacional de la
oportunidades tecnologicos, y competitivo a la Institucion.
BConOmicos y hora de definir el
Wimero de sociales. enforno a analizar. - Se ha establecido
Instituciones un ambito
del entorno - Se ha identificade geografico v
proximo en &l ambito competitivo a 1a hora
analizadas geografico definido de definir el entorno
las relaciones con los a analizar, mas alla
Nimero de Grupos de Interes. de las fronteras
Instituciones nacionales.
del entorno - Se han analizado
nacional los aspectos - Se ha identificado
analizadas politicos, en el ambito
tecnologicos, geogrifico definido
Wimero de econimicos ¥ las relaciones con los
Instituciones sociales. grupos de interés,
internacionale identificando nuevos
5 analizadas. Zrupos.
Aspectos - Se han analizado
politicos, completamente los
tecnologicos, aspectos politicos,
EConomicos y tecnologicos,
sociales economicos ¥
analizados sociales.
Wimero de
revisiones del
proceso
Wimero de
mejoras
implantadas
o5 (10 15 |20 |25 [30 (35 |40 |45 [0 |35 |60 [ 65 (70 |75 |80 (85 | 90 |95 |100
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Subcriterio 13: Existe un procedimiento, aprobado previamente, para la identificacion de las debilidades y
fortalezas de la Institucion.

Dehilidades - No existe - Sehan - Existe un proceso o - Existe un proceso o - Se revisa, al
v Fortalezas un identificado un procedimiento v se procedimiento v se final de cada
procedimient numero escaso de han identificado las han identificado las periodo, la
Indicadores: 0, ni 5¢ han debilidades v debilidades v debilidades v eficacia del
identificado, fortalezas de la fortalezas de 1a fortalezas de 1a proceso y se
Nimero de oseha Institucion. Institucion. Institucion. introducen
debilidades realizado de mejoras
forma - Se analizan las - Se analizan todas - Permitiendo como
Nimero de anecdotica, principales las actividades de la transformar consecuencia
fortalezas las actividades de la Institucion v se considerablemente de las
debilidades v Institucion, pero definen Ias cadenas las debilidades en revisiones.
%o de fortalezas. no se definen las de valor, asi como fortalezas.
debilidades cadenas de valor ni los recursos
convertidas los recursos utilizados. - Se analizan todas
en fortalezas utilizados. las actividades de la
Institucion, las
Nimero de cadenas de valor, asi
Instituciones como los recursos
del entorno utilizados.
proximo
analizadas - 5e revisa la eficacia
del proceso.
Nimero de
Instituciones
del entorno
nacional
analizadas
Nimero de
Instituciones
internacional
es analizadas.
Aspectos
politicos,
tecnologicos,
£CONOMICOs ¥
sociales
analizados
Nimero de
revisiones del
proceso
Nimero de
mejoras
implantadas
015 |10 15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |30 |35 (60 | €5 |70 (75 |80 |85 | 90 (95 (100

92




Subcriterio 14: Se conocen y estudian las cuestiones relacionadas con la vigilancia competitiva, tales como
nuevos productos, servicios, mercados, etc.

Vigilancia - No existen -Sellevaacabouna | - Existe un proceso - Existe un proceso - Se revisa, al
competitiva, | evidencias de labor de observacion | sistematico con formal, sistematico y final de cada
nuevos actividades y captacion de criterios definidos documentado con periodo, la
productosy | de vigilancia, informacion, de sobre el objetivo y criterios definidos eficacia del

serviciosy | oestas son modo mnformal y alcance de la sobre el objetivo y proceso y se
mercados incipientes. puntual. vigilancia. alcance de la infroducen
vigilancia. mejoras como
Indicadores: -Losresultadosdela | - Los resultados son consecuencia
vigilancia no son utilizados para la - Despliegue completo | de las
Nuevos aprovechados definicion de nuevas en el Plan Estratégico. | revisiones.
productos o sistemdticamente estrategias.
Servicios para la definicion de - 8e revisa la eficacia
identificados nuevas estrategias. - Despliegue en las del proceso para
areas relevantes del analizar las
Alcance del Plan Estratégico. necesidades de cambio
mercado e incorporacion de
analizado - Buenos resultados. mejoras al sistema de
vigilancia.
% despliegue
en las areas
relevantes del
Plan
Estratégico
Y%Estrategias
¥ acciones
producto de
la vigilancia
competitva
Nimero de
revisiones del
proceso
Numero de
mejoras
implantadas
05 |10 |15 20 |25 |30 [35 (40 [45 [50 |35 |60 | 65 (70 |75 (80 [85 | 90 (95 |100
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Subcriterio 15: Se define la duracion del Plan Estratégico y se valoran los escenarios potenciales.

Vigenciadel | -Noseha - 3¢ haespecificado | - Existe un proceso - Existe un proceso - Se revisa, al
Plan establecido laduracion del Plan | formal, con criterios formal, documentadoy | final de cada
Estratégicoy | unplazo de Estratégico. claros y definidos. sistematico con periodo, la
escenarios | duracion para criterios claros y eficacia del
potenciales | el Plan - La informacion - Se ha establecido la definidos. PrOCEso y se
Estratégico, obtenida de los duracion del Plan introducen
Indicadores: | nise han analisis internos y Estratégico en todas - Serevisa la duracion | mejoras como
valorado externos, es tenidaen | sus fases. y vigencia del Plan consecuencia
% definicion | escenarios cuenta para prever Estratégico en todas de las
vigencia potenciales. tendencias futuras, - Se realiza una sus fases, TeVisionss.
segmentada aunque carece de definicion de redefiniéndolas si es
por acciones sistematica definida. | escenarios futuros, necesario.
y estrategias estableciendo unos
del Plan - Se realiza una valores de los - Se realizan
Estratégico definicion de factores que simulaciones y
escenarios futuros, intervienen fundados evaluaciones de los
Nimero de estableciendo unos en estudios y con escenarios, y se
escenarios valores aproximados | informacion de los evaltan los riesgos del
futuros y de los factores que diferentes Plan Estratégico en
potenciales intervienen, sin componentes. base a los escenarios.
definidos informacion
completa de los - S¢ revisa la eficacia
Numero de diferentes del proceso para
simulaciones componentes que analizar las
y conforman el necesidades de cambio
evaluaciones escenario. € incorporacion de
de los mejoras al sistema.
escenarios
Nimero de
redefinicione
$ de vigencia
y escenaios
0 (5 |10 |15 |20 (25 (30 |35 (40 (45 |50 |55 |60 | 65|70 |75 |80 |85 | 90 {95 | 100
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Subcriterio 16: Se identifican y valoran las ventajas competitivas de la Institucion.

Ventajas - No se tiene - Proceso no - Existen procesos - Existe un proceso - Se revisa, al
competitivas | identificada formalizado. formales, con formal, documentado final de cada
dela ni valorada la criterios claros v y sistematico con periodo, la
Institucion | ventaja - Sin Implementacion | definidos. criterios claros y eficacia del
competitiva total en la Institucion. definidos para PIOCEso v se
Indicadores: | dela - Se 1dentifican las realizar las tareas del mntroducen
Institucion. - De forma puntual se | actividades que subcriterio. mejoras como
Niimero de llevan a cabo labores | aportan valor a cada consecuencia de
ventajas de observacion y misidr. - Los resultados son las revisiones.
competitivas captacion de utilizados para la
resultantes informacion para la - Se evalia el valor definicion de nuevas
identificacidn de en cada misién en estrategias.
%Ventajas actividades que base a informacién
competitivas aportan valor a cada contrastada. - Se revisa la eficacia
con valor misién. del proceso para
asignado - Se 1dentifica y analizar las
valora el necesidades de
YpAlcance de posicionamiento cambio &
las ventajas respecto a los incorporacion de
competitivas competidores. mejoras al sistema.
enel Plan
Estratégico -Seevaliala
capacidad de
Niimero de adaptacién de la
competidores institucién a los
analizados cambios del entorno.
Nimero de
evaluaciones
dela
adaptactdn de
las ventajas
competitivas
al entorno
Nimero de
revisiones del
proceso
Nimero de
mejoras
incorporadas
05 (10 15 |20 |25 |30 |35 |40 |45 |50 |55 |60 | 65|70 |75 (80 |85 | 90 |95 [100
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Subcriterio 17: Se identifican y valoran los factores criticos de éxito.

Factores - No se tienen - Proceso no - Existen procesos - Existe un proceso - Se revisa, al
Criticos de dentificades formalizado. formales, con formal, documentado final de cada
Exito i valorados criter1os claros v y sistematico con pertodo, la
los Factores - Sin definidos. criterios claros v eficacia del
Indicadores: Criticos de Implementacién definidos para la DIOCeso ¥ 56
Exito. total en la - Se han 1dentificado 1dentificacion y mntroducen
Nimero de Institucion. Los los elementos claves definicion de los mejoras
Factores resultados de la para alcanzar la elementos anteriores. como
Criticos de vigilancia no son migidn de la consecuencia
Exito aprovechados Institucion. - Los resultados son de las
sisteméticamente. utilizados para la revisiones.
% Definicion - Se han 1dentificado definicion de nuevas
de Factores - Se han los elementos estrategias.
Criticos de identificado los internos v externos
Exito - elementos clave que permiten - Despliegue
objetivos del para alcanzar la alcanzar u completo v alcance
Plan mizsion de la obstaculizan una total de los Factores
Estratégico Institucidn. ventaja competitiva. Criticos de Exito en
la politica y
% Definicién - Se han - Los elementos que estrategia.
de Factores identificado los permiten alcanzar
Criticos de elementos internos una ventaja - Se revisa la eficacia
Exito - v externos que competitiva se del proceso para
procesos permiten alcanzar identifican para todos analizar las
clave u obstaculizan una los niveles de la necesidades de
ventaja Institucion y todas cambio e
Nimero de competitiva. las fases del plan. incorporacion de
revisiones del mejoras al sistema.
proceso - Se 1dentifican las
variables ambientales
Nimero de criticas que
mejoras potencian o
incorporadas minimizan los
Factores Criticos de
Exito.
- Los resultados son
utilizados para la
definicion de nuevas
estrategias.
- Despliegue
completo.
0153 10 15 |20 |25 |30 (35 |40 |45 |30 |55 |60 | 65|70 |75 (80 (85 | S0 |95 |100
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4. Formulacién

Subcriterio 18: Se han definido los objetivos estratégicos vinculados a los resultados del

estratégico.

analisis

Objetivos - Mo hay - Be definen - Existe un proceso o - Exuste un proceso o - Ze cumplen con
Estratégicoz evidencia objatrvos procedimmiente para procedmmiento formal ngor todos los
de que z& estratégicos, pero sin lz definicion v de definicicn ¥ requisitos
Indicadoras: havan SEENIT U PrOCESD O ravision de ravision de objstrnos. anteriores de
defimdo procedmmiento objetivos, pero no de forma sostenida.
Existencia de objetivos sistemztico v fornmal. cardcter formal. - Las conclusionas dal
1m proceso estratégico znalizis evidencian - Se cumplen
para formular 5058 - Be avidencia sclo - Be realiza 2] clarammente 1a todos los
¥ prioTizar evidencia parciabments que se andlizis de correspondancia entre ohjetivos
chjetivos de fomma hava rezlhizado &l correspondsncia objetivos estratésicos, estratézions.
estratégions anecdotica. anzlizis de la entra objetrvos misidn, vision ¥
correspondenciz estratégicos v valores. - Han temido al
Amalizis de enfre objetivos M=o, VIson v MENCS U
corraspondan estratépicos, misidn, valores. - Las concluzionas dal periodo
i3 entra vizidn ¥ valoras. analisis evidencian sistematico de
ohjetivos - %e realiza 2l claramente que los Tevizidn,
asiratégicos, - Be evidencia sélo anilizis de demandas objetivos estratésicos meovacidn v
TiEIcm, parciabmente que se de los grupes de razponden anun alto mEjora
visiém ¥ ha rezlizado al mterds. grado z las demandas
valores anzlizis de demandas de los grupos de - Son eficaces
de los grupos de - Be tienen en cuentz mterds. para llevar a cabo
Hivel da mterds (andlisiz da los rasultadosz d= la la mizion ¥
andlisis de zlgunas demandas, evaluacidn de -En la definicidn de avanzar de forma
demandas de conzideracidn da debilidades v lo= ohjetivos sistemnztica hacia
los grupos da unos grupos de SMENEZAS, 351 COMO estratégicos se han la vizicm.
interés mierés v no otros, de las fortalezas v tenido an cusntz los
gt ). oporturidadas. razultados d= la - Son referenciz
Evaluacion evaluzcion FODA. de buenas
del - Loz resultados del - La definicion da los practicas v
Fortalaras FODA =8lo han sido objativos - La defimicion de los resultados.
Oportunidada considerados de estratégicos facilita objetivos estratégicos
s Debilidades forma parcial en la su evaluacidn facilita su evaluacion - Som referencia
¥ Amenaras defimeion de los posterior, sunoqus no posterior de una forma en cuanto a
(FODA) objatrvos siempre de una facil v sistematica. eficaciade la
estratégicos. forma facil v creatividad,
Nrvel de sistematica - Todos los objetmros Imnovacion ¥
realismo, - La definicicn da los estratépicos se definan soztenibilidad
oporhmidad objativos - La mayoria de los con lz inteneidn de economica,
v madicidn estratépicos no objativos mtegrar ¥ satizfacer a social v
de lo= facilita su evaluacion estratégicos se todos suz grupos de ambiental.
ohjetivos posterior. definen con la mtards.
estratézions mtencion de mtegrar
- B0l uma parte de v satisfacer todos sus - Un nimero elevado
Adacuacion lo= obyetivos grupos de mnterés. de objatriros
de los estratégicos se estratégicos estan
ohjetivos definen con la - Be contemplan relacionados con la
estratégicoz 2 miencion de miagrar algunos objstivos MIOVACION,
loz zrupos da v satisfacer a todos estratégicos soztanibilidad
interés los grupos de interés, ralacionados con la eoondmica, social v
Ohjetives - Be evidencian =olo sostanibilidad
ralacionados de forma parcial econcmica, social v
con la algunos obgetrios ambiental.
Inovac1on, estratépicos
sostemnbilidad ralacionados con la
SCOnoHIICE, IOV ECION,
zocial v soztamibibidad
ambientzl econcmica, zocial v
ambiantal,
5 10 15 |20 |25 |20 (35 (40 [45 | 50 |55 | &0 65 (70 |75 |80 (33 | S0 |95 | 10O
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Subcriterio 19: Se han formulado estrategias para conseguir los objetivos estratégicos y se han definido

planes, programas o0 actuaciones concretas para desarrollar dichas estrategias.

Estrategiasy | -Nohay - 5e han formulado - Existe un proceso o - Existe un proceso o - Se cumplen
acciones evidencia de estrategias para procedimiento para [a procedimiento formal con rigor todos
que s¢ hayan conseguir los formulacion de para la formulacion de los requisitos
Indicadores: formulado chjetivos estrategias para estrategias para anteriores de
eatratesias estratégicos, pero sin conseguir los conseguir los objetivos | forma sostenida.
Grado de para SEETNT U PIOCESO O objetivos estratégicos.
adecuacidnde | conseguir los procedimiento estratégicos, pero no - Se cumplen
las estrategias | objetivos sistematico y formal. de caracter formal. - La Institucion ha todas las
alos estratégicos o formulado todas sus estrategias
ohjetivos se evidencia - S evidencia solo - La Institucion ha estrategias teniendoen | formmladas.
de forma parcialmente que la formmlado la mayoria cuenta criterics de
Factibilidad anecddtica. Institocion haya de zus estrategiag adecuacidn, factibilidad | - Han tenido al
de las formulado sns teniendo en cuenta v aceptabilidad. menos un
estrategias estrategias teniendo criterios de periodo
en cuenta criterios de | adecuacion, - El Plan Estratégico de | sistematico de
Aceptabilidad adecuacidn, factibilidad v la Institucion desagrega | revision,
de las factibilidad v aceptabilidad. todas sus estrategias en | inmovaciony
estrategias. aceptabilidad. planes, programas y mejora.
- El plan estratégico actuaciones que
Existencia de - Se evidencia solo de la Institucion permiten alcanzar los - Son eficaces
planes, parcialmente que el dezagrega la mayoria ohijetivos estratégicos. para llevara
programas o plan estratégico de la de sus estrategias en cabo la mision v
acciones para Institocion planes, programas y - Loz calendarios de avanzar de
las estrategias dezagregue sus actoaciones que implantacidn, forma
defimidas estrategias en planes, permiten alcanzar log desarrollo v gjecucion sistematica hacia
Programas y objetivos de planes, programasy | la vision.
Existencia de actiaciones que estratégicos. actuaciones se estin
calendarios permitan alcanzar log gjecutando - Son referencia
de objetivos - E1 Plan Estratégico adecuadamente. de buenas
implantacion, estratégicos. conternpla de forma practicas y
desarrollo ¥ clara calendarios de - Se evalia la eficacia resultados.
ejecucion de - Se evidencia solo implantacion, de las acciones de
planes, de forma parcial que dezarrollo v informacion a los - Son referencia
programas y el plan estratégico ejecucion de planes, grupos de interés sobre | en cuanto a
acciones contemple los programas y los planes, programas v | eficacia de la
calendarios de actuaciones. acciones ligadas a las creatividad,
Existencia de implantacion, estrategias. inmnovacion y
acciones de desarrollo y - Se realizen de sostenibilidad
informacion a ejecucidn de planes, forma planificada, econdmica,
los grupos de programas y acciones de social ¥
irteres sobre actuaciones. informacion a los ambiental.
los planes, grupos de interés
programas y - e evidencia sdlo sobre los planes,
acciones de forma parcial la Programas y acciones
lipadas a las realizacion de lipadas a las
estrategias acciones de estrategias.
informacion a los
grupos de interés
sobre los planes,
PrOgramas v acciones
ligadas a las
estrategias.
0 (3 |10 13 (20 |25 |30 |35 |40 |43 |30 (33 |60 | 63|70 |75 (B0 |83 | 90 |93 | 100
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Subcriterio 20: Se han establecido los valores meta asociados a los objetivos estratégicos y se ha definido
el sistema de medicion y analisis correspondiente.

Valores - o hay - 5e evidencia solo - Lamayoria de los - Todos los indicadores | - Se cumplen
meta y evidencia de parcialmente que se indicadores del Plan del Plan Estratégico con rigor todos
medicion que se hayan asocien metas a los Estratégico tienen tienen metas asociadas los requisitos
establecido objetivos metas asociadas a los a los objetivos anteriores de
Indicadores: los valores estratégicos para objetivos estratégicos parapoder | forma
meta poder medir su grado | estratégicos para medir su grado de sostenida.
% Objetivos asociados a de consecucion. poder medir su grado consecucion.
con valores los objetivos de consecucion. - Se cumplen
meta estratégicos o - Se evidencia solo - La Institucion todos los
se evidencia parcialmente que la - La Institucion dispone en su Plan objetivos
%o Objetivos de forma Institucion dispone dispone en su Plan Estratégico de un estratégicos.
medibles anecdotica. en su Plan Estratégico de un ststema de informacion
desde el Estratégico de un ststema de que da cobertura a - Han tenido al
sistema de - No hay sistema de informacion que da todos sus indicadores, menos un
informacion evidencia de informacion que da cobertura a la farilitando la medicién | periodo
que se haya cobertura v facilitala | mayoria de sus de los mismos v de las sistematico de
Existencia de definido el medicion de indicadores, metas. revision,
ut sistema de indicadores v metas. facilitando la innovacion y
procedimient | mediciony medicion de los - Existe un mejora.
0 para anilisiz o ge - La validez de los mismos v de las procedimiento
evaluar evidencia de indicadores v metas metas. sistematico v formal, - Son eficaces
regularmente | forma es contrastada solo establecido porel Plan | para llevara
lavalidezde | anecddtica. esporadicamente. - La validez de los Estratégico, para cabo 1a mision
indicadotes v indicadores v metas contrastar la validez de | v avanzarde
metas - Se realizan analisis estarecogidaenel los indicadores v forma
de los resultados Plan Estratégico, metas. sistematica
Existencia de obtenidos, perono se | pero sin seguir un hacia la vision.
un sistema de cuenta con un procedimiento - Las conclusiones del
seguimiento sistema estructurado sistematico v formal. analisis de los - Son referencia
v evaluacion de seguimiento v resultados pueden de buenas
que permite evaluarion - Se cuenta con un predecir con cierta practicas y
el analisiz de proceso sistematico fiabilidad su posible resultados.
los resultados para el seguimiento evolucion.
obtenidos v evaluacion de los - Son referencia
resultados, EN Clanto a
permitiendo su eficacia de la
analisis. creatividad,
innovacion v
sostenibilidad
econdmica,
social y
ambiental.
05 (10 |15 [20 |25 |30 |35 |40 [45 |30 |55 (60 | 65|70 |75 |80 |85 | 90 |95 100
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Subcriterio 21: Existe una coherencia del Plan respecto al marco legal y los principios que lo rigen.

Factores -Nosetiene |- Seidentificaelmarco | -Existe un proceso - Existe un proceso - Se revisa, al
Criticos de identificadoel | legal nacional, regional | formal, con criterios formal, documentadoy | final de cada
Exito marco legal de |y local. claros y definidos que sistematico con periodo, la
a Institucion. identifica y recoge el criterios claros y eficacia del
Indicadores: - Proceso no marco legal de la definidos que PrOCeso y se
formalizado. Institucion. comprueba que el Plan | introducen
Nimero de Estratégico se adaptaal | mejoras como
documentos - Sin implementacion - Bl Plan Estratégico se | marco legal atodos los | consecuencia
generados de fotal en la Institucion. adapta al marco legala | niveles y a normas de las
coherencia con todos los niveles. profesionales revisiones.
el marco legal com{nmente
- Despliegue completo | aceptadas.
% Marco legal en las dreas relevantes.
contemplado - Despliegue complato
- El Plan Estratégico e todo el Plan
% Marco legal cumple con las Estratégico.
con incidencia caracteristicas técnicas
en las acreas del comunmente aceptadas | - Se revisa la eficacia
Plan Estratégico y es conforme a los del proceso para
principios tedricos y analizar las
Numero de profesionales necesidades de cambio
revisiones del aceptados. ¢ incorporacion de
proceso mejoras al sistema.
Nimero de
mejoras
incorporadas
05 |10 |15 |20 |25 [30 |35 (40 |45 [50 |55 |60 | 6570 {75 (80 (85 | 90 [95 |100
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5. Implantacién y revision

Subcriterio 22: Se difunde el Plan Estratégico a través de una estructura de comunicacion efectiva y
bidireccional que alcanza a todos los grupos de interés.

Desplieguey | -Nose - Se difunde y se - Se difunde y se - Se difunde y se - Se revisa, al
difusion difunde ni se despliega el Plan despliega el Plan despliega el Plan final de cada
despliega el Estratégico en las Estratégico en las Estratégico de forma petiodo, la
Indicadores: | Plan areas relevantes areas relevantes de la sistematica en todas las eficacia del
Estratégico relacionadas con el [nstitucion. areas de la Institucion. proceso y se
% Despliegue | suficientement Plan. introducen
del Plan cenla - Se comunica el - Se comunica el 1M¢joras como
Estratégico Institucion. - Se comunica el producto del Plan producto del Plan consecuencia de
producto del Plan Estratégico a todos los Estratégico a todos los las revisiones.
% Grupos de Estratégico en los grupos de inferés. grupos de interés y éstos
inferés a los grupos de interés mas muestran su satisfaccion
que se difunde relevantes. - Hay evidencias de referente al Plan.
evaluacion de la
Satisfaceion -Nose evaliala difusion y despliegue - Se evaltan los
de los Grupos difusion y despliegue | del Plan Estratégico. mecanismos de difusion
de Interés del Plan Estratégico. y despliegue del Plan.
% Uso de los
mecanismos
de difusion y
despliegue por
parte de los
grupos de
interés y la
[nstitucidn
Nimero de
revisiones del
proceso
Nimero de
mejoras
implantadas
0 (5 [10 15 (20 |25 [30 |35 [40 (45 |30 (55 |60 | 65 |70 |75 |80 |85 | 90 |95 |100
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Subcriterio 23: Se analizan de forma consensuada planes especificos derivados del Plan Estratégico
institucional en todos los ambitos de actividad y en todas las unidades estructurales.

Planes - Surge algtn - 8¢ establecen - Se establecen - Se establecen - Serevisa, al
Especificos | plan Planes especificosen | planes especificos en planes especificosen | final de cada
especifico por una parte los ambitos y todos los ambitos y periodo, la
Indicadores: | iniciativas significativa de Ia unidades relevantes. unidades. eficacia del
personales de Instrtucion. proceso de
Nimerode | ctertos - Los objetivos de los - Los objetivos de infegracion de
Planes directivos. -Los objetivos de los | planes especificos los planes los planes
Especificos planes especificos estan formulados y especificos estan especificos en el
estan formulados y cuantificados de formulados y Plan Estratégico
% Acciones cuantificados de forma clara, cuantificados de Institucional y
Planes forma clara, identificando a sus forma clara, se introducen
Especificos identificando a sus responsables. identificando a sus mejoras como
con responsables. responsables. consecuencia de
definicion de - Se priorizan las las revisiones.
priorizacione acciones del Plan - Se priorizan las
8 general y de los acciones del Plan
especificos, asignado general y de los
% Ambitos y los recursos para especificos, asignado
unidades llevarlas a cabo. los recursos para
relevantes Ilevarlas a cabo.
con Planes
Especificos - Existe un proceso
de retroalimentacion
% de la asignacion de
Evaluaciones prioridades.
de las
prioridades
efectuadas
Numero de
revisiones del
proceso
Numero de
mejoras
implantadas
0[5 J10 |15 |20 [25 [30 |35 |40 |45 [30 |55 (60 | 65 (70 |75 |80 |85 | 90 |95 |100

102




Subcriterio 24: Se analiza y asegura la coherencia de la totalidad de los objetivos de los planes especificos
con los objetivos institucionales definidos por la politica y estrategia.

Coherencia
de los
Planes

Especificos

Indicadores:

% Objetivos
con
coherencia
analizada

% Acciones
con
presupuesto
0 asignacion
de recursos

% Objetivos

de los que se

analizado el
impacto
sobre los
objetivos
generales

Namero de
revisiones
del proceso

Nimero de
mejoras
implantadas

- En algunos
€asos se
estudia la
coherencia
entre
objetivos.

- Existe un proceso de
aseguramiento de la
coherencia entre
objetivos.

- Se ha formulado un
presupuesto o
asignacion de recursos
para la mayor parte de
las acciones.

- Existe un proceso
sistematico de
aseguramiento de la
coherencia entre
objetivos que analiza
todos los casos.

- S¢ ha formulado un
presupuesto o
asignacion de recursos
todas las acciones.

- Se analiza el impacto
que tienen los
resultados obtenidos en
los planes especiales,
sobre los objetivos
generales de la
Institucion.

- Se revisa, al
final de cada
periodo, la
eficacia del
Proceso y se
introducen
mejoras como
consecuencia
de las
revisiones.

15 (20 |25 (30 |35

40 |45 |50 |55 [60

65 [70 [75 [80 |85

9 (95 | 100
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Subcriterio 25: Se conocen las magnitudes y la evolucion de los principales indicadores que miden la
eficacia y eficiencia de los resultados.

Magnitudes v - Serealiza - Serealizala - Se realiza la - Serealiza la - Se revisa, al
evolucion delos |  lamedicion medicion y medicion y medicion y evolucion final de cada
indicadores y evolucion evolucion de los evolucion de los de los indicadores en periodo, la
de los indicadores en los indicadores en todos todos los objetivos eficacia del
Indicadores: indicadores objetivos relevantes. los objetivos. mediante un proceso proceso anterior
£1 £3as08 sistematico de andlisis v se introducen
% Indicadores de|  objetivos. - Se incorporan en - La medicion arroja de los resultados. mejofas como
Objetivos con los objetivos, resultados consecuencia de
medicion y indicadores de safisfactorios. - La medicion arroja las revisiones.
evolucion eficacia v eficiencia. resultados muy
- La tendencia de la satisfactorios.
% Resultados medicion es
Satisfactorios positiva. - Latendencia de la
medicion es positiva.
% Tendencias - Existen
posttivas comparaciones - 8e compara
(benchmarking) con (henchmarking) con
% otras [nsttuciones. otras Instituciones,
Comparaciones obteniendo resultados
existentes relevantes.
%o
Comparaciones
con resultados
referentes

% Objetivos con
indicadores de
eficacia y
eficiencia

Numero de
revisiones del
proceso

Numero de
mejoras
implantadas

0153 10 15 20 |25 |30 [35 [40 |45 |30 [55 |60 | 65 |70 |75 (80 |85 [ 90 |95 [100
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Subcriterio 26: Se revisa y mejora de manera periodica el grado de implantacion de la politica y estrategia.

Magnitudes | - No se hace - Se hace un - Se hace un - Se hace un - Se revisa, al
yevolucion | un seguimiento del seguimiento del seguimiento del final de cada
de los seguimiento despliegue del Plan despliegue del Plan despliegue del Plan periodo, la

indicadores | del Estratégico en las Estratégico en Estratégico en todas eficacia del
despliegue de areas relevantes de todas las areas de las dreas de la PIoCeso y se
Indicadores: | lapoliticay la Institucion. la Institucion. Institucion, mediante infroducen
esirategia en N Proceso Ie;joras como
Numerode | la - No existe un - Existe un sistematico de consecuencia
reuniones de | organizacion calendario calendario seguimiento. de las
seguimiento pormenorizado de exhaustivo de [evIsiones.
del grado de revision del grado revision del grado - Se realizan
implantacion de implantacion. de implantacion. revisiones del
calendario de
Numero de - Se definen evaluacion del grado.
revisiones del algunas acciones
calendario de de mejora producto - Se definen acciones
revision de la revision. de mejora producto
de la revision de
Numero de implantacion.
revisiones del
proceso
Nimero de
mejoras
implantadas
05 [10 |15 |20 |25 |30 (35 [40 |45 |50 |55 [60 | 65|70 |75 (80 |85 |90 |95 | 100
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Anexo 2
Glosario de términos

Benchmarking: Filosofia japonesa en la que se analiza a la competencia para aprender de
ellos y mejorarlos (Businesscol, 2016).

Cadena de valor: Concepto tedrico que describe el modo en que se desarrollan las acciones
y actividades de una empresa (Definicion, 2017).

Despliegue: Se ocupa de lo que hace una organizacion para desarrollar el enfoque (Moreno,
2017).

Enfoque: Este abarca lo que una organizacion ha planificado hacer y las razones para ello
(Moreno, 2017).

Escenarios: Es un retrato significativo de un mundo futuro, suficientemente grafico, en el
que los expertos en planificacion intentan ver y aprehender los problemas, desafios y
oportunidades que tales cosas y sus circunstancias pueden presentar (Enriquez, 2012).

Factor Critico de Exito: Son una herramienta de manejo disefiada para asegurar que los
objetivos de la empresa se logren (Fulton, 2016).

Gestion de la informacion: Proceso mediatizado por un conjunto de actividades que
permiten la obtencién de informacion, lo mas pertinente, relevante y econémica posible, para
ser usada en el desarrollo y el éxito de una organizacion (Ecured, 2017).

Grupos de interés: Son grupos de personas dentro de una empresa que tienen objetivos
propios (accionistas, empleados, directivos, etc.), de manera que la consecucion de estos, esta
vinculada con la actuacion de la empresa (Economipedia, 2015).

Grupos de trabajo: Conjunto organizado de trabajadores que se hace responsable por un
resultado (Businesscol, 2016).

Indicadores: Es un dato o un conjunto de datos que nos ayudan a medir objetivamente la
evolucion del sistema de gestion (AEC, 2017).

Mercados: Lo forma un grupo de clientes potenciales que se identifican por tener una
necesidad o deseo comun y son capaces de hacer lo preciso para satisfacer esa necesidad o
deseo (Businesscol, 2016).

Oficinas de prospectiva: Area que vela por el futuro empresarial.

Riesgos estratégicos: Es toda situacién o evento que afecta o puede afectar el logro de los
objetivos institucionales (Tablerodecomando, 2016).

Segmentacion: Es el acto y consecuencia de segmentar; es decir, de dividir o
formar segmentos o porciones (Definicion, 2017).
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http://definicion.de/empresa
https://www.ecured.cu/index.php/EcuRed:Art%C3%ADculos_certificados
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https://www.ecured.cu/Informaci%C3%B3n
http://economipedia.com/definiciones/empresa.html
http://definicion.de/segmento/

Sistemas de informacion: Es un conjunto de componentes que interaccionan entre si para
alcanzar un fin determinado, el cual es satisfacer las necesidades de informacién de dicha
organizacion (Definicion, 2017).

Ventaja competitiva: Caracteristicas basicas o agregadas de una empresa que le otorgan
distincion en tales aspectos frente a su competencia directa e indirecta (Businesscol, 2016).

Vigilancia competitiva: Son una serie de procesos que pueden proporcionar grandes
ventajas cuando son usados en una actividad profesional (EOI, 2017).
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Anexo 3

Constancia de autorizacion

Union
Peruana del

CONSTANCIA DE AUTORIZACION

A QUIEN CORRESPONDA

Mediante este documento tenemos a bien presentar a la investigadora Miluska Maria del
Carmen Villar Guevara con DNI N° 46708778 y a su asesora la Mg. Gladys Toyohama Pocco
con DNI N® 09505350 de la Escuela Profesional de Administracion, Facultad de Ciencias
Empresanales, Universidad Peruana Union.

Con la investigacion titulada: “Implementacion del sistema de evaluacion REDER al plan
estratégico 2017-2019 de la Union Peruana del Norte” presentada por las investigadoras
antes mencionadas, se resuelve autorizar el desarrollo de la investigacién que sera aplicada a
los administradores y departamentales de la Union Peruana del Norte, sus Asociaciones y
Misiones.

Agradecemos anticipadamente el apoyo que pueda brindar a la investigadaora, a fin de concluir
satisfactoriamente este proceso, los resultados obtenidos seran difundidos por los canales
correspondientes.

Atentamente,

Quispe Sanca
Presidente

Union Peruana del Norte

ccC:

Investigador
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Anexo 4

Validacién del instrumento

VALIDACION DE INSTRUMENTO
Cuestionario de Evaluacién de Planes Estratégicos

Instrucciones: Sirvase encerrar dentro de un circulo, el porcentaje que crea
conveniente para cada pregunta.

1. ;Considera Ud. que el instrumento cumple los objetivos propuestos?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 (90 ! 100

2. :Considera Ud. que este instrumento contiene los conceptos propios del
tema que se investiga?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 Z 90 100

3. ¢Estima Ud. que la cantidad de itemes que se utiliza son suficientes para
tener una visién comprensiva del asunto que se investiga?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 é 5& 100

4. ;Considera Ud. que si se aplicara este instrumento a muestras similares
se obtendrian datos también similares?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 m 100
A

5. ¢Estima Ud. que los itemes propuestos permiten una respuesta objetiva de
parte de los informantes?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 /,9‘3\ 100
Kl

6. ¢Qué preguntas cree Ud. que se podria agregar?

7. ¢Qué preguntas se podrian eliminar?

8. Recomendaciones

AL A O A

validado por: Q'—’UG" £S /p

W' ///Z/O Césnr ZZ/’G'//D p{f/t/jl

iGracias!
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VALIDACION DE INSTRUMENTO
Cuestionario de Evaluacién de Planes Estratégicos

Instrucciones: Sirvase encerrar dentro de un circulo, el porcentaje que crea
conveniente para cada pregunta.

1. ¢Considera Ud. que el instrumento cumple los objetivos propuestos?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 (90 ) 100

~——

~N

- ¢(Considera Ud. que este instrumento contiene los conceptos propios del
tema que se investiga?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

3

3. (Estima Ud. que la cantidad de itemes que se utiliza son suficientes para
tener una visién comprensiva del asunto que se investiga?
0 10 20 30 40 50 60 70 80 ( 902 100

4. (Considera Ud. que si se aplicara este instrumento a muestras similares
se obtendrian datos también similares?
0 10 2( 30 40 50 60 70 80 90 100
. ¢Estima Ud. que los itemes propuestos permiten una respuesta objetiva de
parte de los informantes?

0__ 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

|

. ¢Qué preguntas se podrian eliminar?
¢ preg

8. Recomendaciones

Validado f:o{i M @1«57{,14:/,47‘ Gua @‘Z”‘rom%

iGracias!
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VALIDACION DE INSTRUMENTO
Cuestionario de Evaluacién de Planes Estratégicos

Instrucciones: Sirvase encerrar dentro de un circulo, el porcentaje que crea
conveniente para cada pregunta.

1. ;Considera Ud. que el instrumento cumple los objetivos propuestos?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2. ;Considera Ud. que este instrumento contiene los conceptos propios del
tema que se investiga?

®

0. 19 20 30 40 50 60 70 80 90

3. ¢Estima Ud. que la cantidad de itemes que se utiliza son suficientes para
tener una visién comprensiva del asunto que se investiga?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

®

4. ¢Considera Ud. que si se aplicara este instrumento a muestras similares
se obtendrian datos también similares?

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

- ¢Estima Ud. que los itemes propuestos permiten una respuesta objetiva de
parte de los informantes?

w

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

6. ¢(Qué preguntas cree Ud. que se podria agregar?

7. ¢Qué preguntas se podrian eliminar?

8. Recomendaciones

Validado por: &;Ld

U_y

"%. M@L,/ weclﬂo Sonvcz c’ra.

iGracias!
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Anexo 5

Declaracion de revision lingiiistica

Dr. Donald Jaimes Zubieta, docente de la Facultad de Ciencias Humanas y Educacion de la

Universidad Peruana Union.

DECLARO:

Que el presente informe de investigacion perteneciente a la Bach. Miluska Maria del
Carmen Villar Guevara, titulado: “Sistema de evaluacion REDER al plan estratégico 2017-
2019 de la Union Peruana del Norte”, fue elaborado para optar al titulo profesional de
Licenciada en Administracion Mencion Gestion Empresarial, otorgado por la Universidad

Peruana Union.

Por lo consiguiente, expreso haber leido el documento de tesis en su totalidad y que he
revisado y corregido el documento en cuanto a redaccién, gramdtica y ortografia,
considerando lo establecido en el Manual de Publicaciones de la American Psychological
Association (APA), 6.a edicion, por lo que asumo cualquier responsabilidad de omisién u

error en el documento.

Asimismo, soy consciente que este compromiso de fidelidad de la tesis tiene connotaciones

académicas y éticas.

Y haciendo uso de mis facultades, firmo la presente declaracion en Lima, a los 30 dias del

mes de marzo de 2018.

Dr. Donald\laimes ZLbieta
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Anexo 6

Informe de autenticidad y No plagio
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e [ @ docplayer es/43533653-Diseno-de-un-siste... s-garrido-funez html Por:

h [ 36 resultados Marcar resutados enla fuente + .

Miluska Maria del Carmen Villar Guevara
B "Informe Final de Investigacion_Car...chado del 2017-10-17 -
Leyenda marcado del texto
concordancia exacta Asesora:

cambios del iexto posibles
marcado como cita y

Mg. Gladys Toyohama Pocco
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Anexo 7

Matriz de consistencia

PROBLEMA GENERAL OBJETIVO GENERAL VARIABLE |DIMENSIONES DISENO METODOLOGICO
¢Cudl es el nivel de cumplimiento del plan Describir el nivel de cumplimiento del plan
estratégico a través del sistema de evaluacion estratégico a través del sistema de evaluacion *Analisi . -
S = nalisis Tipo de estudio:
REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019? | REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019 estratégico de la

PROBLEMAS ESPECIFICOS

OBJETIVOS ESPECIFICOS

¢ Cudl es el nivel de cumplimiento del analisis
estratégico de la situacion a través del sistema de
evaluacién REDER de la Unidn Peruana del Norte,
2017-2019?

Describir el nivel de cumplimiento del analisis
estratégico de la situacion a través del sistema de
evaluacion REDER de la Unidn Peruana del Norte,
2017-20109.

Cual es el nivel de cumplimiento del diagnostico
estratégico de la situacion a través del sistema de
evaluacion REDER de la Unién Peruana del Norte,
2017-2019

Describir el nivel de cumplimiento del diagnéstico
estratégico de la situacion a través del sistema de
evaluacion REDER de la Union Peruana del Norte,
2017-20109.

Cuél es el nivel de cumplimiento de la eleccién de
estrategias a través del sistema de evaluacion
REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019

Describir el nivel de cumplimiento de la eleccion de
estrategias a través del sistema de evaluacion
REDER de la Unién Peruana del Norte, 2017-2019.

¢Cudl es el nivel de cumplimiento de la implantacién
de estrategias a través del sistema de evaluacion
REDER de la Union Peruana del Norte, 2017-2019?

Describir el nivel de cumplimiento de la
implantacion de estrategias a través del sistema de
evaluacion REDER de la Unidn Peruana del Norte,
2017-20109.

Plan estratégico

situacion.

*Diagnostico
estratégico de la
situacion.

*Eleccion de
estrategias.

*Implantacién de
estrategias.

Descriptivo-Transversal, de enfoque
cuantitativo

Disefio:
No experimental

Poblacion:

45 lideres administrativos y
departamentales de la Unién Peruana
del Norte, perteneciente a la IASD.

Fuente: Elaboracion propia
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