
Por el Comodoro Juan Pablo Serroels Carranza

PALABRAS CLAVE:
Interés nacIonal / método analítIco / toma de decIsIones / segurIdad nacIonal / estrategIa

LOS MÉTODOS
DE PLANIFICACIÓN 

ESTRATÉGICA

28 . VISIÓN CONJUNTA

Un análisis comparativo de distintos métodos

eSTrATegIA



 AÑO 10 . NÚMerO 19 . 2018 . 29

S
i acudiéramos a un diccionario para 
conocer el significado de la palabra 
estrategia, encontraríamos defini-

ciones tales como: “arte de dirigir las ope-
raciones militares” o “arte, traza para di-
rigir un asunto” o también “en un proceso 
regulable, conjunto de las reglas que ase-
guran una decisión óptima en cada mo-
mento”. Puede observarse que todas las 
definiciones están relacionadas con la to-
ma de decisiones. Del mismo modo, si se 
quisiera conocer el significado de la pala-
bra planificación, encontraríamos entre 
otras definiciones, que es “hacer un plan 
o proyecto de una acción, someter a plani-
ficación”. El resultado será un plan gene-
ral, metódicamente organizado y con una 
frecuencia de gran amplitud para obtener 
un objetivo determinado.

De esta manera, las palabras estrate-
gia, planificación y método son términos 
estrechamente relacionados entre sí, que 
facilitan el proceso de toma de decisiones 
para la consecución de un objetivo, aun-
que originalmente su significado se lo 
relacionara a las guerras y a los generales, 
pero que en la actualidad alcanza a los lí-
deres de diferentes organizaciones.

Existen varios métodos de planifica-
ción estratégica, cada uno con particula-
ridades que los adaptan a las necesidades 
y realidades de cada organización y los ob-
jetivos a alcanzar. Algunos se refieren al 
planeamiento de estrategias nacionales, 
y otros al planeamiento gerencial de em-
presas. De hecho, la mente humana per-
manentemente planifica estrategias pa-
ra concretar una determinada acción. La 
acción de planificar estrategias requiere 
de un método que oriente una forma orde-
nada de obrar o de pensar. Es lo que deter-
mina el proceso, el protocolo o el camino 
a seguir para planificar, de manera que se 
tenga en cuenta la mayor cantidad de va-
riables o factores para obtener lo que se 
quiere lograr y, al mismo tiempo, determi-
nar los riesgos asociados a esas acciones.

A los fines del presente trabajo, al ser 
tan abundante la cantidad de métodos 
existentes se han seleccionado solo algu-
nos para proceder a su análisis y posterior 
comparación. Generalmente, se han ele-
gido métodos que son usados para la for-
mulación de políticas de seguridad nacio-
nal y planeamiento de fuerzas (tales como 
los de Henry Bartlett, Richmond Lloyd, y 
el Army War College de Estados Unidos de 
América) y uno utilizado en el ámbito pri-
vado para optimizar el funcionamiento 
de una empresa tornándola más eficiente, 
de origen japonés (Hoshin Kanri).

El método dE dESarrollo EStratégiCo dE BartlEtt
En un estudio denominado El Arte de la 
Estrategia y el Planeamiento de Fuerzas 
de Henry Bartlett, Paul Holman y Timi-
thy Somes apuntan a que los estrategas 
analicen un amplio número de variables 
para establecer los objetivos de seguridad 
nacional, así como las estrategias para al-
canzarlos. Se trata de lograr un equilibrio 
entre las distintas variables económicas, 
políticas, históricas, sociales y culturales, 
que intervienen en el proceso de elabora-
ción de una estrategia. Para ello, presen-
tan un método y explican cómo emplearlo.

El método de Bartlett y otros son ade-
cuados para definir estrategias de seguri-
dad nacional y para adoptar decisiones de 
ese ámbito. Muestra la interacción entre 
lo que se consideran variables principa-
les, y la forma en que interactúan, de ma-
nera que cuando una de ellas sufre alguna 
variación, afecta automáticamente al res-
to. El analista deberá resolver los posibles 
desequilibrios entre ellas y adoptar las 
medidas para reconsiderar ya sea el am-
biente de seguridad, los fines, los medios 
y los riesgos. 

En este método las variables son: el 
entorno de seguridad, los fines y objeti-
vos, las estrategias o modos, los recursos, 
los medios, las herramientas y los riesgos. 
Una forma gráfica de ver la metodología 
de este método de planificación estratégi-
ca es el que se muestra en la Figura 1.

Se trata de una herramienta simple, 
pero práctica para el estudio de la estrate-
gia y el planeamiento de fuerzas. Su prin-
cipal ventaja es la simplicidad, lo que lo ha-
ce fácil de retener. Su objetivo es el análisis 
de las variables más importantes y final-
mente, enfatiza la reiteración del proceso 
y su dinamismo, que lo hace recurrente en 
cada uno de sus pasos. Se parte de un aná-

LOS MÉTODOS De PLANIFICACIÓN eSTrATÉgICA

En un estudio denominado El Arte de la 
Estrategia y el Planeamiento de Fuerzas de 
Henry Bartlett, Paul Holman y Timithy Somes 
apuntan a que los estrategas analicen un 
amplio número de variables para establecer 
los objetivos de seguridad nacional, así como 
las estrategias para alcanzarlos.



30 . VISIÓN CONJUNTA

eSTrATegIA

lisis del entorno de seguridad y se estable-
cen los objetivos o fines. Luego se estiman 
los instrumentos o medios para alcanzar-
los, y se tienen en cuenta los riesgos asu-
midos por las limitaciones de recursos. Al 
final del proceso se alinean las variables, 
y si no son coherentes, se debe reconsi-
derar el entorno de seguridad, o fijar ob-
jetivos más cercanos, o acondicionar los 
medios, o asumir mayores riesgos. No se 
trabaja sobre el ámbito interno ya que es 
muy rígido y cambia muy lentamente. El 
método puede utilizarse para explorar las 
diferencias conceptuales en un grupo de 
trabajo, y de esa forma, facilitar la toma de 
decisiones sobre seguridad nacional.

El énfasis en esta aproximación estra-
tégica es la interacción entre las variables 
clave y, que de este modo, representan un 
enfoque integral del desarrollo de estra-
tegias y el planeamiento de capacidades, 
aunque solo sea de carácter indicativo 
para orientar las estrategias de nivel in-
ferior. Al respecto, los autores citan va-
rias aproximaciones según sea la varia-
ble que se priorice: los fines, los medios, 
los escenarios, las amenazas, las capaci-
dades conjuntas, las competencias cen-
trales o los recursos fiscales.

Cuando existe un desfase entre los fi-
nes que se proponen y los medios con los 
que se puede contar, aparece lo que Bart-

lett considera el riesgo para los intereses 
de seguridad nacional. En esta situación 
se plantean dos posibles soluciones: mo-
dificar los objetivos o asumir un cierto 
nivel de riesgo.

Evaluar el entorno de seguridad es 
una de las tareas más difíciles de los es-
trategas y planificadores de fuerzas. La 
seguridad puede cambiar significativa-
mente y afectar rápidamente los objeti-
vos nacionales en cualquier región geopo-
lítica. Es necesario realizar una evalua-
ción geopolítica continua del entorno de 
seguridad, y esta debe incluir una amplia 
variedad de consideraciones, como por 
ejemplo, los centros cambiantes de poder 
internacional, las tendencias dominan-
tes, las incertidumbres críticas, el avan-
ce de la interdependencia económica, los 

conflictos étnicos, los desafíos ecológicos 
y los avances tecnológicos.

La metodología de Bartlett también 
es aplicable a la política exterior en gene-
ral, pues como indica Calduch:

«La política exterior incluye la deter-
minación de los fines u objetivos que 
aspira a alcanzar cada Estado, pero 
debe también incorporar la especi-
ficación y utilización de los medios 
más adecuados para el logro de sus 
objetivos. Si el país carece de una de-
terminación de sus fines u objetivos, 
el Estado simplemente actuará en el 
contexto internacional reaccionando 
a los acontecimientos coyunturales, 
sin que pueda hablarse de una política 
exterior sino más bien de unas rela-
ciones exteriores».
El método de Bartlett presenta un en-

foque integral de la estrategia ya que está 
implícita la utilización de todos los ins-
trumentos del Estado. Es un buen punto 
de partida para establecer el proceso ge-
neral de elaboración de la estrategia de 
seguridad nacional, pero que debido a la 
alteración permanente de las variables 
claves, deberá ser de carácter iterativo 
mediante revisiones periódicas.

El método dE riChmond lloyd
El Naval War College de Estados Unidos 
utiliza un método analítico para el desa-
rrollo de una estrategia en el campo de la 
defensa que fue publicado en Strategy and 
Force Planning Framework, una colección 
de artículos de varios autores de prestigio.

En el primer artículo, Richmond Llo-
yd establece un marco conceptual para el 

figura 1: El método BartlEtt

Fuente: Ballesteros Miguel, en busca de una estrategia de Seguridad Nacional, p. 152.

Las palabras estrategia, planificación 
y método son términos estrechamente 
relacionados entre sí, que facilitan el 
proceso de toma de decisiones para la 
consecución de un objetivo.
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desarrollo y la planificación de estrate-
gias y de fuerzas a partir de la evaluación 
de los factores esenciales. Un gráfico ex-
plicativo puede verse en la Figura 2.

Este método comienza por señalar 
los intereses nacionales y objetivos para 
formular una estrategia de seguridad na-
cional que incluya todos los elementos del 
poder nacional. Continúa con una valora-
ción más detallada de las estrategias al-
ternativas: los factores más importantes, 
sus interconexiones y, finalmente, cómo 
se puede usar ese marco para evaluar la 
formulación de estrategias alternativas.

En 2005, Liotta y Lloyd actualizaron 
el método original de 1995; al cuadro que 
incluía a los aliados, a las naciones ami-
gas y a las instituciones internacionales, 
añadieron a los actores no estatales; con 
ello ofrecían un enfoque sistemático a los 
analistas que podrían utilizar el método 
como guía para el desarrollo de estrate-
gias y planificación de fuerzas. 

La forma en que se presenta este mé-
todo de planificación estratégica per-
mite disponer de una herramienta para 
entender los conceptos fundamentales 
de la estrategia. Proporciona una apro-
ximación para la decisión en el planea-
miento de estrategias futuras y puede 
ser usado como una guía para desarrollar 
estrategias alternativas o una ayuda pa-
ra evaluar estrategias. Para ello, en una 
primera fase define un marco en el que 
en primer lugar se analizan los intereses 
nacionales, que Lloyd clasifica en tres 
categorías: intereses vitales, nacionales 
importantes y otros intereses. A partir 
de ellos, el método trata de establecer los 
objetivos nacionales: políticos, económi-
cos, sociales, de seguridad, tecnológicos y 
ambientales. De forma similar clasifica 
los objetivos en tres grupos principales 
según su propósito: reforzar la seguridad 
interior y exterior, promover el desarro-
llo e impulsar la democracia.

Luego de definir el marco, en el si-
guiente nivel la estrategia de seguridad 
nacional es entendida como el plan para 
alcanzar los objetivos nacionales a través 
de una combinación de medios políticos, 
económicos, de información e incluso los 

medios psicológicos. Estas herramientas 
son los instrumentos básicos del poder 
nacional. La clave es la forma en la que 
una nación empleará todos estos instru-
mentos en forma coordinada para obte-
ner los objetivos nacionales. Estas op-
ciones estratégicas y los supuestos que se 
deriven de ellas proporcionan una guía y 
marcan límites a las decisiones de escalo-
nes inferiores. En la segunda fase se em-
plea un proceso de asesoramiento donde 
se establece la estructura de la fuerza, 
guías fiscales y de programación. Tam-
bién se determinan deficiencias y riesgos 
en la estructura actual. En este proceso, 
los planificadores de defensa deben con-
siderar: ¿qué se debe hacer? (objetivos); 
¿cómo se planea hacer? (estrategia); 
¿con qué se enfrentan? (amenazas y re-
tos); ¿quiénes se encuentran disponibles 
para hacerlo? (fuerzas); ¿cuáles son los 

desajustes (riesgos) y la finalidad o pro-
pósito?; ¿por qué queremos hacer esto? 
(objetivos estratégicos, deseables e im-
prescindibles).

En este método se le da importancia a 
la formulación de objetivos. Para Liotta y 
Lloyd:

«Si faltan objetivos claros y una es-
trategia de seguridad nacional sóli-
da y bien orientada, solo estaremos 
en condiciones de reaccionar en lu-
gar de moldear los acontecimientos 
que afectan nuestros intereses. Sa-
lir del paso como se pueda no será 
suficiente».
Es preciso tener en cuenta que cuan-

do se habla de estrategia se hace referen-
cia a objetivos lejanos en el tiempo, lo que, 
en ocasiones, convierten a la estrategia 
en un instrumento poco practicado por 
los políticos, siempre empeñados en la 

figura 2: modElo lloyd

Fuente: Ballesteros Miguel, en busca de una estrategia de Seguridad Nacional, p. 155.
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búsqueda de objetivos a corto plazo. Co-
mo dice Lloyd, «Después de todo, la es-
trategia no es políticamente ventajosa, 
es un instrumento de concentración de 
largo plazo que permite dar forma al en-
torno del futuro» El método de Lloyd es 
un instrumento de concentración de los 
componentes del poder nacional, es de-
cir de integración de largo plazo. El pla-
neamiento estratégico proporciona el 
marco donde integrar las acciones de los 
Estados relacionadas con el uso de todos 
los medios del potencial nacional para 
afrontar las amenazas contra los intere-
ses de la nación y alcanzar los objetivos 
de seguridad que se enuncien. El políti-
co, en su toma de decisiones, debe tener 
en cuenta la necesidad de armonizar los 
objetivos, los medios disponibles para 
hacer lo posible y una estrategia creíble. 
Si se tienen en cuenta los medios, con fre-
cuencia se requerirá Investigación y De-
sarrollo para lograr que los nuevos siste-
mas tengan una vida útil de 20 o 30 años. 

El método analítico de Lloyd se puede 
considerar como una aplicación del mé-
todo de Bartlett a casos más específicos 
que involucren la integración de todos los 
componentes del poder nacional.

El método dEl army War CollEgE
El método del Army War College se basa 

en un enfoque integral de la seguridad 
nacional. La Guía para la Política y Es-
trategia de Seguridad Nacional publicada 
por el Army War College contiene en su 
apéndice I las Directrices para la formu-
lación de estrategia. Se trata de un méto-
do basado en la idea de que:

«La estrategia es un arte y una gran 
creatividad. También es un tanto 
científica, en que sigue ciertos patro-
nes que requieren una comprensión 
común de la terminología, la adhe-
sión a ciertos principios, y disciplinas 
[...] estas directrices de formulación 
de estrategias no son fórmulas. La 
estrategia se desarrollará de acuerdo 
con las características particulares 
de la hora, el lugar, y personalidades 
involucradas. Sin embargo, estas di-
rectrices ofrecen un enfoque para 
estrategia y están destinadas a los 
estrategas que intentan alcanzar la 
coherencia, continuidad y consenso 
que los políticos buscan en el diseño, 
desarrollo y ejecución de la seguridad 
nacional y militar».
Según el Coronel Boone Bartholo-

mees, la formulación de la estrategia se 
recoge en Guide to National Security Po-
licy and Strategy de junio 2006, que fuera 
utilizada por el Departamento de Seguri-
dad Nacional y Estrategia.

En el esquema gráfico que represen-
ta este método, se aprecia en su parte 
izquierda el esquema de los factores ex-
ternos que conforman el entorno inter-
nacional, generalmente no controlable 
como son: el entorno mundial (fuerzas 
y tendencias), las alianzas y coaliciones, 
valores en competencia, globalización, 
condiciones económicas, las leyes in-
ternacionales, las organizaciones inter-
nacionales, los actores no estatales, las 
amenazas convencionales y trasnaciona-
les y las armas de destrucción masiva. En 
la parte derecha se indican todas las ins-
tituciones y organismos estadouniden-
ses afectados: entorno nacional (fuerzas 
y tendencias), la administración, el Con-
greso, las condiciones económicas, el sis-
tema de gobierno federal, los grupos de 
presión, el sistema judicial, los medios de 
comunicación, la opinión pública, el esti-
lo presidencial y las condiciones sociales. 
En la parte central del esquema se repre-
senta el método propiamente dicho.

Como se observa en el gráfico de la 
Figura 3, en este método analítico, los 
intereses nacionales de seguridad se de-
rivan de los intereses nacionales, que son 
más específicos. Los intereses naciona-
les de seguridad suelen ser los que más 
preocupan a la nación. Se describen para 
explicar el estado deseable en cada uno 
de ellos, de forma muy esquemática, por 
ejemplo: “acceso a recursos energéticos”. 
Estos intereses son clasificados inicial-
mente en tres grupos:
a. Seguridad de la patria: protección an-

te un ataque al territorio y pueblo de un 
Estado-Nación para asegurar la super-
vivencia de los valores fundamentales 
y del sistema político.

b. Bienestar económico: favorecer las 
condiciones mundiales que aseguran el 
bienestar económico de la nación.

c. Fomento de valores: establecimiento 
de la legitimidad internacional y la ex-
pansión de valores fundamentales de la 
nación como la democracia y el respeto 
a los derechos humanos.

En una segunda clasificación, los in-
tereses se priorizan para tener en cuenta 

En 2005, Liotta y Lloyd actualizaron el método 
original de 1995; al cuadro que incluía a los 
aliados, a las naciones amigas y a las institu-
ciones internacionales, añadieron los actores 
no estatales; con ello ofrecían un enfoque 
sistemático a los analistas que podrían utilizar 
el método como guía para el desarrollo de  
estrategias y planificación de fuerzas. 
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su criticidad, es decir, las consecuencias 
del fracaso en su protección, de acuerdo 
con las siguientes categorías:
a. Intereses vitales: aquellos que si re-

sultaran dañados, producirían graves 
consecuencias para la nación.

b. Intereses importantes: aquellos que 
pueden afectar a intereses nacionales 
claves.

c. Intereses periféricos: los que en caso 
de no ser protegidos pueden causar da-
ños, aunque sin afectar intereses na-
cionales claves.

Los Presidentes de la Nación suelen 
plasmar, en su programa electoral y en 
su discurso de investidura, la política 
nacional que pretenden llevar a cabo pa-
ra proteger los intereses nacionales, que 
necesariamente deberán enmarcarse 
en el espíritu de la nación, que define, a 
grandes rasgos, el papel que cada país 
quiere jugar en el mundo y como lo quie-
re llevar a cabo. Para facilitar la defini-
ción y la implantación de las diferentes 
estrategias se establecen los objetivos o 
fines estratégicos. Los caminos u opcio-
nes que nos permitirían alcanzar esos 
objetivos son los modos o conceptos es-
tratégicos, que requerirán recursos o 
capacidades para hacerlos posible. Este 
método aporta como punto de partida 
el “propósito nacional” basado en las 
creencias y valores que, aunque evolu-
cione con el tiempo, lo hace lentamente. 
A continuación se establecen los “inte-
reses nacionales” que permiten dibujar 
el escenario futuro deseable para el país. 
Es lo que conforma lo que se denomina 
“visión estratégica”. A partir de aquí el 
Presidente define la “política nacional”, 
que da paso al “proceso de formulación 
de una estrategia”, en la que siguiendo 
el método Bartlett, se definen los “obje-
tivos nacionales” y se establecen los con-
ceptos estratégicos que nos permitirán 
alcanzarlos, teniendo en cuenta los me-
dios disponibles, es decir el “poder de la 
nación”. Las estrategias deben ser facti-
bles, aceptables e idóneas. Al finalizar el 
proceso y antes de tomar la decisión, se 
realiza una evaluación de riesgos, lo que 

implica no pocas dificultades. Todo este 
proceso nos permite llegar a la determi-
nación de la estrategia más adecuada.

Los objetivos estratégicos se derivan 
de la relación de las oportunidades, re-
tos y amenazas de los intereses naciona-
les. Los recursos siempre son limitados 
y condicionan el proceso. Si los recursos 
necesarios no están disponibles, hay 
que explorar otras opciones. Cuando 
hay un gran desequilibrio entre recur-
sos posibles y objetivos planteados hay 
que reconsiderar la definición de estos 

últimos. La coherencia entre objetivos, 
estrategias y medios es fundamental 
para que el proceso sea viable. Sin em-
bargo, al tratarse de estrategias de larga 
duración, puede plantearse la genera-
ción de nuevos medios, aunque el riesgo 
de que los planes estratégicos se aparten 
de lo previsto siempre está presente. La 
definición de los objetivos estratégicos 
debe ser lo suficientemente concreta 
para poder ser útil, pero no tan limita-
da que restrinja excesivamente las op-
ciones para alcanzarlos. En suma, las 
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figura 3: Gráfico dEl método dEl army War collEGE

Fuente: Ballesteros Miguel, en busca de una estrategia de Seguridad Nacional, p. 170
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especificidades que el método del Army 
War College aporta es la distinción en-
tre el entorno nacional y el internacio-
nal, que establece diversos elementos 
a considerar en cada uno de ellos, como 
es la clasificación de intereses en varias 
categorías, lo que facilita su priorización 
a la hora de establecer las estrategias ne-
cesarias. Además el método aporta una 
primera aproximación a las partes en 
que debe estructurarse el documento 
donde se recoge la estrategia de seguri-
dad nacional.

El método hoShin Kanri
Esta metodología puede ser traducida 
de diversas maneras: “administración 
por políticas”, “planeación Hoshin”, 
“despliegue de políticas”, o de forma 
más completa: “despliegue de medios 
para alcanzar los objetivos”. Hoshin 
en japonés significa “metal brillante”; 
“brújula” o simplemente “señalar una 

dirección”; mientras que Kanri signi-
fica “administración o control”, con lo 
cual se podría definir al método Hoshin 
Kanri como “brújula de gestión” o me-
todología para establecer la dirección 
estratégica de una organización. Se tra-
ta de una herramienta que integra con-
sistentemente las actividades de todo 
el personal de la organización, de modo 
que puedan lograrse metas claves y re-
accionar rápidamente ante cambios en 
el entorno. Esta disciplina parte de la 
idea de que en toda organización se en-
frentan fuerzas que se orientan en di-

ferentes direcciones, para que surja el 
desafío de reorientarlas hacia un mis-
mo objetivo. Este método fue difundi-
do a través de las empresas japonesas a 
partir de los años 60 y pasó a ser uno de 
los principales componentes de la Ad-
ministración Total de la Calidad (TQM- 
Total Quality Management).

Los principales objetivos del método 
Hoshin son: 
a. Integrar a todo el personal de una orga-

nización hacia los objetivos clave utili-
zando medios indirectos en vez de pre-
sión directa, para crear un sentimiento 
de necesidad y convencimiento.

b. Integrar todas las tareas, ya sean ru-
tinarias o de mejora, en función de 
los objetivos clave de la organización 
para coordinar todos los esfuerzos y 
recursos.

c. Realinear eficazmente los objetivos y 
actividades en función de los cambios 
de entorno.

La mente humana permanentemente planifica 
estrategias para concretar una determinada 
acción, con la cual planifica estrategias que 
requieren de un método que oriente una forma 
ordenada de obrar o de pensar. 1. También conocido como rueda de Deming PDCA, por sus 

siglas en inglés Plan- Do-Check-Act
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bardero, oficial de Estado mayor, licen-
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armados, Bachiller Nacional y alférez de 
la reserva. En la actualidad se desempe-
ña como Jefe del cuerpo de cadetes del 
liceo aeronáutico militar.
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Del análisis de los objetivos se des-
prende que todo trabajo responde a una 
naturaleza dual, en la cual se alternan la 
rutina y la innovación. Un elemento co-
mún tanto a la rutina y a la innovación, 
es la necesidad del trabajo en equipo. Es 
deseable que en los niveles más altos de 

la organización se dedique más tiempo a 
la innovación y creación y menos tiempo 
a las tareas rutinarias, mientras que a 
medida que uno desciende de nivel, esta 
relación se invierte.

Fuertemente, el método involucra 
a la alta dirección y sería impensable su 
implementación sin un fuerte compro-
miso de esta. Se asienta sobre pilares 
(elementos) básicos que le permiten or-
ganizar y dirigir la totalidad de activida-
des de la organización, tales como:
a. Enfoque basado en el Ciclo Deming1 

PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, 
Actuar). 

b. Orientado a sistemas que deben ser 
mejorados para el logro de los objeti-
vos estratégicos. Integrar la calidad 
total en la administración (TQM).

c. Participación de todos los niveles y de-
partamentos para el desarrollo y des-
pliegue de los objetivos anuales y me-
dios para conseguirlo. 

d. Basado fundamentalmente en hechos. 
e. Formulación de objetivos, planes y 

metas en cascada en toda la organi-
zación basada en modelos de mejora 
continua.

f. Concentrarse en unos pocos objetivos 
críticos. Todos aquellos que no lo sean 
tendrán categoría de rutina y no se 
considerarán.

g. Incorporar los indicadores financie-
ros relacionándolos directamente con 
los resultados de los indicadores de 
procesos.

h. Valorar y reflejar la contribución de 
las personas al cumplimiento de obje-
tivos individuales y colectivos.

i. La elaboración de objetivos debe ba-
sarse en el conocimiento del negocio y 
complementarse con herramientas de 
control de calidad y benchmarking.

j. Establecer un sistema de indicadores 
que nos permita valorar tanto el nivel 
de consecución de objetivos y medios 
como la efectividad de los mismos.

k. Implantar un método de revisión del 
sistema que permita la implementa-
ción de acciones correctivas, evalua-
ción continua. 

Será responsabilidad del gerente ejecuti-
vo de más alto nivel de la empresa revisar, 
de manera total, una vez al año, el pro-
ceso y sus resultados con la intención de 
generar una matriz FODA, herramienta 
que servirá para la planeación estratégi-
ca posterior. 

El método Hoshin Kanri se basa en 
un sistema de información basado en un 
conjunto de documentos y de herramien-
tas. El objetivo es implementar la efecti-
vidad del plan y mejorar sus resultados. 
Un esquema se muestra en la Figura 4.

figura 4: ProcEdimiENto Para llEvar a caBo El PlaN HoSHiN KaNri

Fuente: es.slideshare.net/jalkanstrada/edtrategia-hoshin-kanri

LOS MÉTODOS De PLANIFICACIÓN eSTrATÉgICA
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La utilización de este método presen-
ta las siguientes ventajas, destacadas en-
tre otras como más importantes:
a. Define y crea un sistema de planea-

ción estratégica basado en la relación 
“necesidades versus expectativas” de 
los grupos de interés.

b. Hace que todas las partes de la orga-
nización trabajen de manera conjunta 
buscando un fin común, de esta ma-
nera se consigue el alineamiento de la 
organización.

c. La alineación vertical permite que las 
acciones que se desarrollen en busca 

de los objetivos se realicen desde todas 
las unidades operativas de la organi-
zación, y que con ello consiguen que 
los diferentes niveles trabajen de ma-
nera coordinada. El horizontal permi-
te una única visión, un único futuro.

d. Utilizando como herramienta el prin-
cipio de Pareto, la organización puede 
determinar los objetivos; la dirección 
debe focalizar los esfuerzos en lo que 
es realmente importante, para dejar 
en segundo plano lo rutinario.

La aplicación del método implica a toda la 
organización que genera un compromiso 

en ellos para la consecución de los objeti-
vos. La dirección, por su parte, comparte 
los objetivos estratégicos con todos sus 
colaboradores para implantar un siste-
ma de responsabilidades en cascada que 
supone que cada persona de la organiza-
ción participa (responsablemente) del al-
cance de los objetivos de ruptura.

También y principalmente, permite 
un liderazgo efectivo al conjugar la nece-
sidad de la dirección de administrar con 
el aprovechamiento de las habilidades 
de los colaboradores. Este sistema de do-
ble dirección supone que de arriba hacia 
abajo se aplican las ideas directivas, y de 
abajo hacia arriba se genera un flujo de 
creatividad constante.

otroS métodoS
Como se dijo al inicio de este artículo, 
existen otros métodos que en esencia si-
guen la misma metodología. Además de 
los que menciona el General Ballesteros 
en su Libro En busca de una Estrategia de 
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DIRECTRICES
(Entre ellas, las Directrices de Defensa)
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,
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OBJETIVOS PODER POTENCIAL
PODER REAL

PRIORIDADES
(riesgos y costos)

figura 5: modElo dE tErry dEiBl

Fuente: de Vergara evergisto, estrategias, métodos y rutinas, P. 111.

eSTrATegIA

En síntesis, la estrategia no es políticamente 
ventajosa, es un instrumento de concentración 
de largo plazo que permite dar forma al entorno 
del futuro. 
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seguridad nacional, puede citarse al del 
profesor Terry Deibl, del National War 
College de EE.UU.

El método de Terry Deibl se asocia 
a la formulación de políticas de segu-
ridad y de defensa y se divide en cinco 
niveles repetidos: los fines, los valores 
e intereses de un Estado; los supuestos 

sobre el estado y su posición relativa en 
el mundo; los hechos que amenazan los 
intereses nacionales; los objetivos polí-
ticos y su relación con los medios y, por 
último, la decisión estratégica.

En la Figura 5 se puede observar un 
esquema graficado sobre el modelo del 
profesor Terry Deibl.

Cuadro ComParativo dE loS métodoS SElECCionadoS
A los efectos de poder comparar los mé-
todos expuestos anteriormente, se han 
tomado como patrones de comparación 
los objetivos que persiguen, qué ele-
mentos intervienen en su desarrollo y 
qué ventajas presentan a los estrategas 
o planificadores que los empleen. 

Continúa en la pagina siguiente >>

METODO

BARLETT

LLOYD
NAVAL WAR 
COLLGE

VENTAJAS

> Su simplicidad, fácil de memorizar.
> Presenta un enfoque integral de
 la estrategia ya que está implícita la 
 utilización de todos los instrumentos 
 del Estado.

> Presenta estrategias de alternativa 
 valorándolas en función de la influencia 
 a las variables más importantes.
> Plantea un enfoque sistémico del entorno 
 externo alincorporar actores no estatales.

ELEMENTOS

> El entorno de seguridad.
> Recursos limitados.
> Fines y objetivos.
> Medios y herramientas.
> Estrategia.
> Riesgos

En primer lugar se analizan los intereses 
nacionales
y los clasifica en tres: 
> intereses vitales.
> Intereses nacionales importantes.
> otros intereses.

Trata de establecer los objetivos nacionales: 
políticos, económicos, sociales, de 
seguridad, tecnológicos, etc.
 En la segunda fase se emplea un proceso 
de asesoramiento donde se establece la 
estructura de la fuerza, guías fiscales y de 
programación.
 También se determinan deficiencias y 
riesgos en la estructura actual.

OBJETIVOS

> Análisis de las variables más importantes.
> Enfatizar la reiteración del proceso 
 y su dinamismo.
> Determinar estrategias de seguridad 
 nacional.

Los clasifica en tres grupos principales 
según su propósito:
> Reforzar la seguridad interior y exterior.
> Promover el desarrollo. 
> Impulsar la democracia.

LOS MÉTODOS De PLANIFICACIÓN eSTrATÉgICA

La política exterior incluye la determinación 
de los fines u objetivos que aspira a alcanzar 
cada Estado, pero debe también incorporar 
la especificación y utilización de los 
medios más adecuados para el logro de 
sus objetivos.



38 . VISIÓN CONJUNTA

En la interpretación de esta compa-
ración, no se debe perder de vista que 
unos métodos apuntan a la seguridad 
nacional y otros apuntan a la gerencia 
empresaria efectiva.

ConCluSionES
La cantidad y variedad de métodos de 
planificación es abundante, pero en de-
finitiva son caminos, procedimientos de 
ordenamiento secuencial para desarro-
llar estrategias, no solo para Seguridad 
Nacional o para Defensa. Los hay para 
la educación, para la cultura, para las 
finanzas, o para cualquier proyecto que 
se vaya a llevar adelante. El método so-
lo asiste al pensamiento humano. Indi-
ca un camino, un orden a seguir para no 

cometer errores y contemplar la mayor 
cantidad de variables posibles, pero no 
asegura el éxito.

Si se busca una diferencia entre ellos, 
se los podría separar en dos grandes 

grupos: los que asisten a la conducción 
del Estado y los que buscan renta en 
producir bienes y servicios. La diferen-
cia sustancial entre ellos es que los valo-
res e intereses son diferentes y, por lo 

METODO

ARMY WAR 
COLLEGE

ELEMENTOS

Todos los elementos que conforman el 
Poder Nacional, confrontados con aquellos 
elementos internacionales que los 
influencian y condicionan.

OBJETIVOS

Estos intereses son clasificados en tres 
grupos:
> Seguridad de la patria: protección ante un
 ataque al territorio y pueblo de un Estado-
 nación para asegurar la supervivencia de 
 los valores fundamentales y del sistema 
 político.
> Bienestar económico: favorecer las 
 condiciones mundiales que aseguran el 
 bienestar económico de la nación.
> Fomento de valores: establecimiento de 
 la legitimidad internacional y la expansión 
 de valores fundamentales de la nación 
 como la democracia y el respeto a los 
 derechos humanos.

En una 2° clasificación, los intereses se 
priorizan para tener en cuenta su criticidad, 
es decir, las consecuencias del fracaso en su
protección, de acuerdo a estas categorías:
> Intereses vitales: aquellos que si resultaran 
 dañados, producirían graves consecuencias 
 para la nación.
> Intereses importantes: aquellos que pueden
 afectar a intereses nacionales claves.
> Intereses periféricos: los que en caso de
 no ser protegidos pueden causar daños, 
 aunque sin afectar intereses nacionales 
 claves.

VENTAJAS

> Distingue entre el entorno nacional y el 
 internacional y establece diversos elementos
 a considerar en cada uno de ellos, como la 
 clasificación de intereses en varias 
 categorías, lo que facilita su priorización.
> Aporta una primera aproximación a las partes 
 en que debe estructurarse el documento 
 donde se recoge la estrategia de seguridad 
 nacional.

eSTrATegIA

La definición de los objetivos estratégicos 
debe ser lo suficientemente concreta 
para poder ser útil, pero no tan limitada 
que restrinja excesivamente las opciones 
para alcanzarlos.
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METODO

HOSHIN 
KANRI

VENTAJAS

> Define y crea un sistema de planeación 
 estratégica basado en la relación necesidades
 vs. expectativas de los grupos de interés.
> Hace que todas las partes de la organización 
 trabajen de manera conjunta buscando un 
 fin común, de esta manera se consigue el 
 alineamiento de la organización.
> La alineación vertical permite que las acciones
 que se desarrollen en busca de los objetivos se
 realicen desde todas las unidades operativas 
 de la organización, consiguiendo con ello que 
 los diferentes niveles trabajen de manera 
 coordinada. El horizontal permite una única 
 visión un único futuro.
> Utilizando como herramienta el principio de 
 Pareto la organización puede determinar los 
 objetivos, la dirección focaliza los esfuerzos 
 en lo que es realmente importante, dejando 
 en segundo plano lo rutinario.

ELEMENTOS

> Enfoque basado en el Ciclo Deming PHVA
 (Planificación, Hacer, Verificar, Actuar). 
> Orientado a sistemas que deben ser 
 mejorados para el logro de los objetivos 
 estratégicos. 
 Integrar la calidad total en la 
 administración (TQM).
> Participación de todos los niveles y 
 departamentos para el desarrollo 
 y despliegue de los objetivos 
 anuales y medios para conseguirlo. 
> Basado fundamentalmente en hechos. 
> Formulación de objetivos, planes y metas 
 en cascada en toda la organización. 
> Concentrarse en unos pocos objetivos 
 críticos. 
> Relacionar indicadores financieros con 
 indicadores de procesos. 
> Valorar y reflejar la contribución de las 
 personas al cumplimiento de objetivos 
 individuales y colectivos. 
> La elaboración de objetivos basada en
 el conocimiento del negocio y 
 complementada con herramientas de 
 control de calidad y benchmarking. 
> Establecer un sistema de indicadores que 
 permita valorar el nivel de consecución de 
 objetivos y medios y su efectividad.
> Implantar un método de revisión del 
 sistema de evaluación continua. 

OBJETIVOS 

> Integrar a todo el personal de una 
 organización hacia los objetivos.
> Integrar todas las tareas en función de 
 los objetivos clave de la organización 
 coordinando todos los esfuerzos y recursos.
> Realinear eficazmente los objetivos y 
 actividades en función de los cambios 
 de entorno.

tanto, el resultado de la eficiencia tam-
bién será diferente.

En virtud de esto, puede citarse Es-
trategia, métodos y rutinas, en el que 
su autor, de Vergara, desarrolla un ca-
pítulo al respecto cuya enseñanza más 
valiosa expresa: “La estrategia no admi-
te recetas. Las rutinas existen, pero en 
los niveles inferiores de la conducción. 
Al pasar de la táctica a la estrategia, se 
pasa de la total certidumbre a la total 
incertidumbre. Es por eso que en estra-
tegia los métodos de razonamiento no 
pueden ser rutinarios”.

La estrategia requiere de la más alta 
creatividad, la cual se basa en su expe-
riencia y en la capacidad de los estrate-
gas para aprender, anticipar y adaptarse 

al progreso de los hechos. Los conflictos 
ocurren en el futuro y no en el pasado, 
por ende todo es nuevo, por lo tanto no 
admiten soluciones elaboradas con rece-
tas de antemano. La estrategia tiene po-
co de ciencia porque estando involucra-
da la naturaleza humana impredecible, 
hay pocas reglas que se puedan aplicar. 
En cuanto a la parte artística de la estra-
tegia, se trata de un arte muy particular: 
se ejerce sobre cosas que reaccionan y en 
forma diferente ante el mismo estímulo.

Existe una interdependencia nece-
saria en la existencia de estrategias y la 
incertidumbre. Con el método se trata 
de reducir los errores al observar la ma-
yor cantidad de variables que intervie-
nen en un determinado momento en un 

escenario. De esa manera se reduce tal 
incertidumbre y se determinan los ries-
gos que se están dispuestos a asumir. Por 
eso si se observan los métodos, tanto los 
presentados aquí como los que no fueron 
analizados en beneficio de la brevedad, 
llegaremos a la conclusión de que son 
similares. Algunos calan más profundo, 
otros menos profundo, pero en definiti-
va son muy parecidos, persiguen las mis-
mas metas, siguen caminos secuenciales 
naturales y valoran los mismos condi-
cionamientos y variables.

La habilidad del estratega consistirá 
en saber adaptarse a los resultados y ade-
cuar los pasos siguientes de la estrategia 
inicial, para poder continuar el proceso 
con los resultados obtenidos.


