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M., Rosa Ma. Guzman G., Dolores
Guerrero Hernandez, Marcela Ruiz
Fuentes, Manuel Javier Cervantes y
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productos y sobre todo, la plane-
acién de nuevas inversiones a
largo plazo que son esenciales
para la supervivencia de las
compafias.

Lo anterior, significa nece-
sariamente cambios de actitud,
particularmente de parte de la
alta gerencia, orientandose a la
obtencién de beneficios po-
sibles de lograr a través de la
planeacién, que se derivan de un
didlogo continuo acerca del fu-
turo de la organizacién entre es-
tos altos niveles directivos y to-
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dos los demas niveles de la es-
tructura organizacional, es de-
cir, todos aquellos quienes, de
una manera u otra, participan en
los procesos productivos y deci-
sionales de la empresa.

Esta posicion lleva a la Di-
reccién de las empresas en un
nuevo sentido de reaccién hacia
los cambios en el medio am-
biente, contemplando todo el
entorno y analizando las po-
sibles afectaciones sobre la or-
ganizacion, reflexionando pro-
fundamente sobre el futuro y
previendo las adaptaciones que
seran requeridas conforme se
presentan las alteraciones o mo-
dificaciones en el ambiente, y
en muchas ocasiones,

se hagan imprescindibles.

En esta posicion, se preven
los cambios de la competencia,
la evolucion probable en el gus-
to del consumidor, los avances
de la tecnologia, el surgimiento
de nuevos campos para invertir,
de nuevos canales de comunica-
cion, etc. y los sistemas de in-
formacioén adquieren mucha
mas importancia que la que se
les habia concedido previamen-
te; se convierten en factor deci-
sivo para el analisis de las alter-
nativas y los cursos de accion,

~ para la efectiva toma de deci-

siones.

Es asi que, integrandose to-
do el conjunto de recursos dis-
ponibles con objeto de progra-

imple-
menténdolas ain antes de que

mar el desarrollo mediante el or-
denamiento sistematico de me-
dios y fines se suministran y
aseguran los planes formales,
para utilizar los métodos de pla-
neacién que permitan aplicar
técnicas adecuadas para optimi-
zar los recursos productivos de
manera mas eficaz y sostenida.

Las herramientas utilizadas
en los métodos de planeacion,
permiten dar forma a estos mo-
delos de conformidad con los
objetivos establecidos, propi-

ciando el delineamiento de las

bases para dictar las politicas
concretas que sustenten la reali-
zacion de las acciones de mane-
ra sistematicamente ordenada,
en congruencia armonica y con
un-caracter de flexibilidad, para
permitir la actuacién de acuerdo
con la situacién econémica pre-
valeciente.

La capacidad organizacio-
nal que se desarrolla para un fu-
turo, y asi, redefinir la postura de
una empresa de manera siste-
matica frente a su entorno, ajus-

" tando la estructura, los siste-

mas, la cultura interna y el lide-
razgo a las nuevas estrategias,
encierra el concepto de lo que
es la Planeacién Estratégica.

Segun Anthony, la Planea-
cioén Estratégica es un proceso
de decisidn sobre los objetivos
organizacionales, los recursos
para lograrlos y las politicas que
gobernaran la obtencién y uso
de estos recursos; segtin Druc-

ker, es el proceso de tomar deci-
siones empresariales presentes
sistematicamente y con el ma-
yor conocimiento de su efecto
futuro; organizar sistematica-
mente los esfuerzos necesarios
para implementar las decisiones
y medir los resultados de esas
decisiones contra las expectati-
vas, a través de un control orga-
nizado y sistematico.

El planteamiento que am-
bos autores sustentan coincide
conceptualmente con los de
otros muchos estudiosos de la
Planeacién Estratégica, y en
esencia, contemplan factores si-
milares para su establecimiento.

De manera grafica pode-
mos representar la Planeacion,
como- sigue:

Ver la siguiente pagina

La sola observacién de lo
anterior, permite presuponer las
ventajas derivadas de la aplica-
cién del modelo y por citar algu-
nas, mencionaremos las siguien-
tes:
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ADOPCION DE

evaluacion

Esto proporcionara un mar-
co de referencia para la toma de
decisiones y propiciara la
congruencia y la descentraliza-
cion, y por ende, la determina-

POLITICAS

N

cién de los factores clave para
establecer prioridades.

El marco anterior, permite
el surgimiento del conjunto de
decisiones estratégicas que de-
finan el caracter central y la ima-
gen de la compaiia, la indivi-
dualidad que tiene para sus
miembros y su diverso publico y
la posicién que podra ocupar en
la industria y en el mercado.

A la vez, permitira la especi-
ficacién de objetivos particula-
res a obtener, a través de se-
cuencias programadas de inver-
sién e implementacién de deci-
siones y gobernard la asigna-
cion y reasignacion de los recur-
sos para hacer efectivas esas
decisiones. Algunos aspectos

del modelo permanecen sin
cambio durante horizontes muy
largos (compromisos hacia cali-
dad de productos o.servicios,
por ejemplo).

Otros aspectos deberan
cambiar conforme se modifique
el entorno y adn antes (como
lineas de productos y servicios,
etc.).

Sin embargo, lo importante
sera la duracién del efecto de la
decisién estratégica y no el
tiempo que se invierta en to-
marla. La Planeacién Estratégi-
ca es una filosofia de cambio y
pertenece a un sistema de pla-
neacion integral. Para visuali-
zarla de manera correcta, obser-
vemos el siguiente grafico:
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La Planeacién Estratégica
ha sido planteada en varios mo-
delos por diversos autores, tal y.

QUE SOMOS?

— >~

COMO LO HICIMOS

1

EFIGIENCIA
INTERNA

como se menciond con anterio- de entre ellos el siguiente por la
ridad, pero pese a ello, las coin- facilidad de seguimiento que
cidencias son muchas. Se eligid ofrece:

' HACIA DONDE QUEREMOS
DONDE ESTAMOS? IR?

QUE REQUERIMOS PARA i
LOGRARLO?

QUE RECURSOS TENEMOS
DISPONIBLES?

_ EXISTE CONGRUENCIA
| MO SE ASIGNAN ENTRE LOS RECURSOS
CEos RECURSOS? DISPONIBLES Y LOS

NECESARIOS?
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Para contestar la primera in-
terrogante, requerimos realizar
un analisis del medio ambiente
de la empresa, que nos permita
conocer en la medida de exacti-
tud posible lo que ocurre en la
organizacion, por ejemplo: A tra-
vés de los antecedentes histori-
cos, determinar los logros con-
tra las expectativas, la cantidad
y la calidad de nuestros recur-
s$0s humanos y materiales, la ca-
pacidad instalada y la producti-
va, la tecnologia y la mercado-
tecnia, los productos y servi-
cios, en fin, todo lo que confor-
ma nuestra compafiia actual-
mente.

Es de vital importancia este
andlisis previo, para asi poder
contemplar el segundo, puesto
que nos permitira obtener la in-
formacién scbre los puntos dé-
biles y fuertes de la empresa de
manera intema, para decidir c6-
mo se reforzaran tas debilidades y
cOmo se conservard la fortaleza.

En la segunda interrogante,
habremos de analizar cuidado-
samente el entorno exterior a la
compafiia para poder definir el
medio en que nos desenvolve-
mos: cual es la posicion que
ocupamos respecto a nuestros
competidores, en qué supera-
mos, en qué nos superan, en
qué coincidimos en el mercado,
cudl es su posicién y cudl es la
nuestra, ¢co6mo podriamos captar
una fraccién mayor del mercado,
si ello redundara en beneficlos o
no resultaria conveniente inten-

tarlo, cémo se prevé la situacién
politica en el pais, como se vi-
sualiza la economia nacional e
internacional, qué posibilidades
se preven en las fuentes de fi-
nanciamiento presentes 'y futu-
ras, y los consumidores, qué
cambios en él comportamiento
se pueden predecir ¢ esperar,
etc.

Del andiisis anterior, sera
posible definir la trayectoria que
seguiremos, es decir, hacia don-
de queremos ir, y cémo podre-
mos lograrlo, ésto puede ser uti-
lizando estrategias de penetra-
cién, de contencidén o de reten-
cién, asimismo, redefinimos ob-

jetivos, propésitos y politicas o-

conservamos los iniciales.

Ademas debemos estable-
cer si la organizacién podra so-
portar nuestra posicién o re-
guerimos de nuevas inversiones
de capital o de recursos huma-
nos, si podremos obtenerlos ex-
ternamente o capacitar al perso-
nal actual, en fin, definir clara-
mente cudies serdn las estrate-
gias de programas que nos per-
mitiran alcanzar el punto a don-
de queremos llegar.

Ahora bien, el planteamien-
to previamente expuesto permi-
tira de manera objetiva analizar
conjuntamente los recursos dis-
ponlbles y establecer los presu-
puestos preliminares, y positiva-
mente, determinar si existe
congruencia entre lo planeado y
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la posible implementacién, en
base a la disponibilidad de
nuestro inventario de recursos.

Si se da en concordancia lo
anterior podremos seguir hacia
¢l punto siguiente. De otra mane-
ra se hara necesario replantear
nuestro propdsito, porque ei de-
seo de alcanzar una posicion fu-
tura no lo es todo. Hay que partir
de fundamentos reales, tangi-
bles. Un replanteamiento ajusta-
do a nuestras posibilidades es
mucho mas objetivo y la proba-
bilidad de éxito puede ser mayor
gue un mero deseo de creci-
miento sin bases conveniente-
mente cimentadas.

El siguiente paso en la se-
cuencia propuesta es el resuita-
do del andlisis de posibilidades
y de congruencia en los proposi-
tos y viene a representar una
etapa decisiva en el modelo.

Es la etapa critica del mode-
lo y la consecucion del éxito de-
pende de ello; quién serd res-
ponsable, en qué consiste su
responsabilidad, con qué recur-
sos debera lograrse y en qué
tiempo.

Esta estructura permite es-
tablecer los pianes operaciona-
les, es decir, la seleccion apro-
piada de los recursos humanos
que participan y la asignacidn
de tareas y responsabilidades
para el logro de objetivos.

La etapa siguiente permitira
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retroalimentar el proceso y, gra-
cias a la flexibilidad que se es-
tablece como factor importante,
permite ajustar o modificar a
tiempo cualquier posible des-
viaciéon o aspecto que no esté
desarrollandose como se previo.
En esta etapa, la evaluacion
constante y los sistemas de
control juegan un importante pa-
pel. Uno de los requisitos indis-
pensables para poder alcanzar el
éxito de lo planeado consiste en
la implementacion de los con-
troles necesarios que permitan
evaluar y retroalimentar un pro-
ceso ante cualquier circunstan-
cia imprevista, y asi, solucionar
en buena medida algunas defi-
clencias en que se incurra invo-
luntariamente. Observando nue-

vamente el flujo del diagrama, -

podremos ver que el ciclo se
cierra al continuar de esta etapa
hacia el inicio donde se interro-
ga una vez mas DONDE ESTA-
MOS? v el proceso entonces se
torna repetitivo, es decir, en un
avance y una retroalimentacion
permanente.

Para complementar esta
manera grafica de representar
un modelo de Planeacion Estra-
tégica, consideramos conve-
niente presentar uno mas cuyo
autor, Steiner, plantea como se-
cuencia légica para implemen-
tarla:

Ver grafica de la siguiente pagina
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Resulta conveniente men-
cionar que el problema de la Pla-
neacion Estratégica es conser-
var una relacion viable y alta-
mente productiva entre la
empresa y su entorno, analizan-
dolo constantemente: (Es es-
table? ¢Es cambiante? (Es pre-
dictible?

El grado de cambio en el en-
torno provoca cambios en la
estrategia externa para amorti-
guarlo, partiendo del impacto
gue ésto tiene sobre la empresa
y su configuracion interna de re-
cursos, lo cual requiere im-
plicitamente, de adoptar postu-
ras estratégicas internamente.

Si no se considera lo ante-
rior en toda su extension,
pueden propiciarse efectos ne-
gativos causados por ello,
ejemplo de éstos: Una asigna-
cion indebida de responsabilida-
des para la planeacion; expecta-
tivas equivocas de que los resul-
tados deben ser idénticos a los
planes desarrollados; la NO-
existencia de apego al planenla
operacién, el empleo de insu-
mos inadecuado para la planea-
cién o el NO-involucramiento de
los niveles directivos en el pro-
ceso.

Tales consecuencias inevi-
tablemente se reflejaran en la
falta de integracién del sistema
de Planeacion en el Sistema Ad-
ministrativo total.

Pese a los aspectos negati-
vos que pueden presentarse por
causas como las que se men-
cionaron, las ventajas de un mo-
delo de Planeacién Estratégica
bien implementado y controla-
do, conforme al tipo de organiza-
cion para el cual se disefid son
mayores en nuimero y valia y, en
conjunto se permiten realizar en
forma sistematica y ciclica, ésto

es:




ESTRUCTURA Y PROCESO DE PLANEACION CORPORATIVA |
MODELO CONCEPTUAL

EL PLAN
MAESTRO

EXPECTATIVAS DE:

SOCIEDAD
COMUNIDAD
CLIENTES
PROVEEDORES
ACREEDORES

EXPECTATIVAS DE:
ALTA DIRECCION
OTROS DIRECTORES
PERSONAL

PRONOSTICOS

BASE DE DATOS:
SITUACION PASADA
SITUACION PRESENTE
e +

EVALUACGCIONES DE:
ENTORNO:
OPORTUNIDADES

FLUJOS DE
INFORMACION

|

3

ESTRATEGIAS

MAESTRAS:
PROPOSITOS,
OBJETIVOS,
POLITICAS
" ESTRATEGIAS DE
PROGRAMAS

l PROGRAMAS
MEDIO

PLAZO

PLANES
CORTO
PLAZO

IMPLANTACIO

REVISION Y I
EVALUACION

DE PLANES.

AMENAZAS
COMPANIA:

FUERZAS

DEBILIDADES

Fuente: Steiner George A., Strategic Planning, N.L. John Wiley and Sons.
: 1979!
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La planeacién estratégica
por su alcance, se orienta a
resolver problemas de es-
tructura y con ello anticipa
politicas y cursos de accion
para situaciones de coyuntu-
ra. Estructura y funcion de
las acciones, conforman el
objeto de la planeacidn
estratégica ante los fenéme-
nos de cambio que evita la
mortandad empresarial.

El proceso de toma de deci-
siones con mayor frecuencia
se ve erosionado por el tiem-
po; de algo podemos estar
seguros, que con el simple
transcurso del tiempo, toda
decisién se hara inoperante.
La planeacién estratégica fa-
cilita la revision de la vigen-
cia y operatividad de las de-
cisiones tomadas con ante-
rioridad.

3. Laadministracién supraordi-
nada, egoista de la empresa
que cancela la participacion
de los subordinados frente a
los nuevos retos de un entor-
no que se hace mas comple-
jo, es sintoma de enferme-
dad grave que habra de limi-
tar la operacién de la organi-
zacion. La planeacion estra-
tégica se preocupa por la sa-
lud del organismo abriendo
canales de flujo, de comuni-
cacion en forma coordinada
e integral entre sus partes y
niveles, no de inconsciente
y forzada fragmentacion.

4. Para Peter Drucker, ante la
incertidumbre del medio so-
cial, las empresas deben
preocuparse por permanecer
vivas, via diversificacion, tra-
bajo de grupo, sistemas, or-
den, etc., que de maximizar
utilidades. La permanencia
implica la necesidad de
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ampliar la mirada hacia hori-
zontes de mediano y largo
plazos, caracteristicos de la
planeacién estratégica.

5. Lacomplejidad de las activi-
dades que en el mundo de
hoy han de desarrollar las
empresas, exige su ordena-
miento y jerarquizacién, con-
ducidas por sujetos aptos y
con actitudes de alcanzar los
objetivos predeterminados.

Para lo anterior, es indis-
pensable, la adopcidén de formas
gue pueden ser modelos de pla-
neacién como el aqui descrito,
que habran de permitir detectar
tanto en el corto como mediano
plazos, los obstaculos y oportu-
nidades, que den pie para el
empleo de las estrategias, que
faciliten la evolucién sana tanto
de la empresa, sus colaborado-
res, asi como de la sociedad en
su conjunto.
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