¢ EL OCASO DE LA PLANEACION

ESTRATEGICA?

CARLOS E. LONDONO CH.

Tanto en didlogos con la gerencia de miuiltiples
organizaciones, como en la literatura respectiva,
se descubre actualmente un intenso cuestio-
namiento sobre la Planeacion Estratégica, criticas
casi siempre fundamentadas en los enormes
distanciamientos entre las expectativas creadas y
la realidad de los resultados practicos obtenidos
con el empleo de la herramienta de gestion.

En esta presentacion se conceptualiza el cuestio-
namiento, no como consecuencia de las deficien-
cias propias del instrumento de planeacién, sino
‘como efecto del desconocimiento de sus reales
posibilidades practicas, al demandarle resultados
superiores a su potencial. Las siguientes aprecia-
ciones contribuyen a sustentar esta posicion:

1. DOS DIMENSIONES DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

En primer término, vale mencionar la confusion
entre el concepto de la Planeacion Estratégica como
funcién gerencial por excelencia, y la Planeacién
Estratégica como herramienta de soporte al ejercicio
de dicha funcién. Deberia empezarse por reconocer
la planeacién como un compromiso de todo directivo
enejercicio, cualquiera sea su posicién en la piramide
jerarquica. Sin embargo, se establecen diferen-

cias entre las responsabilidades de planeacion
correspondiente a cada nivel, las cuales se resu-
men en los diferentes rotulos que las identifican; por
ejemplo, se denomina Operativa la planeacion de la
rutina diaria responsable por mostrar resultados en
el corto plazo; Funcional, la propia de los mandos
intermedios, y Estratégica la de la alta direccion; es
de observar, sin embargo, que autores importantes
como Steiner (Y sostienen la existencia de sélo dos
tipos de planeacién: La que se lleva a cabo en los
niveles mas altos (Estratégica) y todas las demas
(Operacional) ¢ Qué significa la primera, es decir, la
Planeacion Estrategica?

2. EL CONCEPTO DE ESTRATEGIA

Derivada de su origen militar, las estrategias
sefialan los grandes rumbos de accion y asignacion
de recursos con que la empresa aspira a mantenerse
en el mercado, superando los esfuerzos y logros de
los competidores.
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(1) Steiner, George. Planeacién Estratégica: Lo que
todo director debe saber. 2a. ed. México: CECSA,
1984, p.17
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Caracteristicas de tales disefios estratégicos son su
alcance, asignacion de recursos, ventajas compe-

titivas y sinergia @,

Alcance: La estrategia especifica interacciones
presentes y planeadas entre la organizacion y su
entorno.

Asignacion de recursos: Incluye un resumen de la
asignacion de recursos proyectada por la
organizacion.

Ventajas competitivas: Especifica las ventajas
competitivas que resultan del alcance y asignacion
de los recursos.

Sinergia: Tiene en cuenta la sinergia que se espera
resulte de las decisiones de alcance, asignacién de
recursos y las ventajas competitivas.

Sin embargo, esta definicién tipifica una de las
concepciones del término, en la medida en que
visualiza la estrategia como resultado de un proceso
analitico racional, destacando su intencionalidad
consciente. Y como se sefialara mas adelante, es
ésta la razén de ser de la herramienta llamada
Planeacion Estratégic ; pero se puede analizar desde
otras perspectivas. Por ejemplo, es posible que los
disefios estratégicos sean consecuencias de
enfoques y practicas de actuacion histéricamente
exitosas, y, por tal motivo, adoptados porla compaiiia
como esquema regular de actuacién. En ese caso se
podria alegar que la estrategia no concluye de una
busqueda racional, afirmando que la compafiia “se
la encontré “.

Explorando nuevas dimensiones del concepto, es
frecuente conceder “status” estratégico a aquellas
acciones con las cuales se pretende “engafiar” a los
competidores. Se estima el valor estratégico de un
técnico de futbol cuando disefa jugadas “geniales”,
es decir, cursos de accién que en alguna medida
sorprenden al oponente y le permiten obtener su
meta del triunfo.

Adicionalmente, la anterior dimensién autoriza para
concluir que es factible alcanzar resuitados
competitivos aun en situaciones de escasez de
recursos. No necesariamente la guerra es ganada

(2) Palma Le Blanc, Arturo. Direccién de Organi-
zaciones. 1a. ed. Santiago de Chile: Dolmen,
1993, p.84.

por quien posee mas medios, sino por quien los
dispone en un ordenamiento mas inteligente, con lo
cual se introduce una nueva perspectiva del
concepto: Un modelo de asignacién de recursos.

La estrategia define el qué, cuando, cémo, donde y
para qué de los recursos, l6gicamente promoviendo
su plena contribucién al desarrollo del potencial de
la empresa.

En un esfuerzo de sintesis, Arnoldo Hax define la
estrategia como &

1. Esunpatron de decisiones coherente, unificador
e integrativo.

2. Determina y revela el prop6sito organizacional
entérminos de objetivos a largo plazo, programas
de accién y prioridades en la asignacién de
recursos.

3. Selecciona los negocios de la organizacién o
aquellos en que va a estar.

4. Intenta lograr una ventaja sostenible en cada uno
de sus negocios respondiendo adecuadamente
ante las amenazas y oportunidades en el medio
ambientede lafirma, y las fortalezas y debilidades
de la organizacioén.

5. Abarca todos los niveles jerarquicos de la firma.

6. Definela naturaleza de las contribuciones econ6-
micas y no econdmicas que se propone hacer a
sus grupos asociados.

3. CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS

En la literatura tradicional se ha buscado
clasificar los diferentes tipos de estrategias. Muy
conocida es la versién de Fred David ¥ quien las
ordena en cuatro grandes categorias, a saber:

3.1 Estrategias Intensivas.

3.2 Estrategias de Diversificacion.
3.3 Estrategias de Integracion.
3.4 Otros tipos de Formulaciones.

(3) Hax, Arnoldo, Nicolas Majluf. Gestién de empre-
sas con una vision estratégica. 2a ed. Santiago
de Chile: Dolmen, 1993, p.25.

(4) David, Fred. La Gerencia Estratégica. 7a ed.
Bogota: Legis, 1993, p. 65.
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Identifica los siguientes tipos :

1. Estrategias de penetracion de mercado:
Buscar mayor participacién en los mercados
para los productos actuales en los mercados
existentes mediante mayores esfuerzos de
mercado.

2. Estrategias de desarrollo de mercado:
Introduccién de productos actuales a nuevas
areas geograficas.

3. Estrategias de desarrollo de producto:
Buscar mayores ventas mejorando o modi-
ficando el producto actual.

4. Estrategias de integracion hacia adelante:
Ganar propiedad, o mayor control, sobre los
distribuidores o detallistas.

5. Estrategias de integracion hacia atras:
Buscar la propiedad o un mayor control sobre
los proveedores.

6. Estrategias de integracion horizontal:
Buscar la propiedad, o un mayor control, de
los competidores.

7. Estrategias de diversificacién concéntrica:
ARadir nuevos productos, pero relacionados.

8. Estrategias de diversificacién horizontal:
Afadir productos nuevos, norelacionados, para
clientes actuales.

9. Estrategias de diversificacion de
conglomerado:
Anadir nuevos productos, no relacionados.

10. Estrategias de reduccién: Una empresa que
seresestructura mediante la reduccion de costos
y de activos paradisminur declinacion de ventas.

11. Estrategias de desposeimiento: Venta de
una divisién o parte de una organizacion.

12. Estrategias de liquidacion: Venta de todos
los activos de empresa, por parte de su valor
tangible.

13. Estrategias de asociacion: Una empresa que
trabaja con otra en un proyecto especial.

14. Otras estrategias.

Otra importante clasificacién es la propuesta por
Porter © quien distingue entre tres tipos genéricos:

(5) Porter, Michael E. La Estrategia Competitiva.
México: Cecsa, 1982.

Estrategias de costos: Orientadas a lograr com-
petitivdad a través de un manejo cuidadoso los
costos en que incurre la empresa en el proceso de
prestacion del servicio.

Estrategias de diferenciacién: Enfatizala adopcién
de caracteristicas especiales en el disefio del
producto o en la prestacién del servicio, buscando
un fuerte posicionamiento en la mente del usuario.

Estrategias de segmentacién: Concentracion
de recursos y acciones en grupos particulares de
clientes previamente definidos, con el propésito de
satisfacer sus necesidadesy demandas particulares.

4. EL POR QUE DE LAS ESTRATEGIAS

Al formular estrategias, la gerencia responde
los grandes interrogantes respecto al futuro desem-
pefio exitoso; por ejemplo, es vital para una empre-
sa decidir acerca de los mercados en los cuales
aspira a competir; o si pretende generar ventajas
competitivas reduciendo los costos de operacién
merced a una integracién vertical; o si busca posicio-
narse como un lider en la innovacién de productos,
etc. Optar en estos u otros sentidos, es sefalar
rumbos estratégicos, siendo estos derroteros los
conceptos a los cuales se ha hecho referencia como
estrategias.

Decidir sobre el tipo, amplitud, coberturay dimensién
del conjunto estratégico es una responsabilidad
indelegable de lagerencia. Y de su calidad dependera
eltriunfo o fracaso de la organizacion. Con sobrados
argumentos se sostiene la intima relacion entre de-
sempefio triunfador y calidad de la formulacién es-
tratégica, ain en condiciones de escasez de recursos.

Las implicaciones estratégicas son eminente-
mente competitivas; no se justifican en ausencia de
competidores; se proponen buscando una asignacion
y desempefio de recursos superior al de la compe-
tencia, en la medida en que los productos de la
empresa se tornan mas atractivos para los clientes.

5. ESTRATEGIA Y COMPLEJIDAD
ORGANIZACIONAL

Como consecuencia de su complejidad, la
moderna organizacién introduce nuevos retos a la
gestion gerencial, cuyo corolario se concreta en la
necesidad de nuevos instrumentos para abordarla.
Esta complejidad organizacional se explicaen funcion
de variables internas y externas a la empresa. Entre
las externas se resaltan:
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1. Elacentuado incremento de los competidores,
producto de la liberacién de los mercados y
otras practicas propias de las politicas
aperturistas de la economia.

2. El enorme cambio en las necesidades de los
clientes y la posibilidad de unamejor satisfaccion,
en razén de los desarrollos tecnoldgicos, a su
vez fuente de creacion de necesidades.

3. Lapermanente modificacion de las costumbres,
habitos y patrones de consumo aescala mundial,

consecuencia del efecto demostracion ©.

4. El acelerado desarrollo de los sistemas de
informacion con sus enormes consecuencias sobre
la investigacion, el cambio y la innovacién.

Formular estrategias exitosas en un contexto de esta
naturaleza, exige de habilidades y empleo de
herramientas muy sofisticadas por parte de los
gerentes. De hecho, es nuestra observacion que
mantener o guiarse exclusivamente por el sentido
comun, juicio personal o intuicién, ya no son apoyos
suficientes en la senda victoriosa.

Pero no sélo las variables externas explican la
complejidad organizacional. Caracteristicas de
operacion interna contribuyen igualmente a aclarar
el fenomeno. Analicemos algunas.

En su perspectiva sistémica, la organizacion se
concibe como constuituida por diversos subsistemas
enpermanente interaccion, afectacioény dependencia
reciproca, tanto a nivel interno como externo. Por
complejidad se reconoce la amplia variedad de
diferentes estados que el sistema puede asumir en
razén de las multiples posibilidades de interaccién
entre sus componentes . Ello explica la impre-
decibilidad de la conducta del sistema cuando se
ejerce presién sobre una de sus partes, algo
perfectamente verificable cuando las empresas
aplican nuevas técnicas de gestion de personal. Los
ejemplos son multiples: Dificilmente se podrian
cuestionar las bondades de un programa de
mejoramiento continuo en cualquier organizacion;

(6) Concepto econdémico que justifica el ingreso de
nuevos clientes, olos incrementos enventas, cuando
el usuario potencial identifica el uso del producto en
las personas o grupos de referencia.

(7) Johansen, Oscar. Introduccion a la Teoria General
de los Sistemas. 1a ed. Méjico: Limusa, 1982, p. 59.

sin embargo, las buenas intenciones pueden chocar
con las barreras impuestas por una culturajerarquica,
que en la practica, frena, aun, afecta negativamente
la calidad de los resultados esperados. Se entiende,
en consecuencia, por qué el efecto final puede ser
diferente, y aun contrario a lo deseado.

Al formular estrategias, la
gerencia responde los grandes
interrogantes respecto al futuro
desempefio exitoso; por ejemplo,
es vital para una empresa decidir
acerca de los mercados en los
cuales aspira a competir; o si
pretende generar ventajas
competitivas reduciendo los
costos de operacion merced a una
integracion vertical; o si busca
posicionarse como un lider en la
innovacién de productos, etc.
Optar en estos u otros sentidos,
es sefalar rumbos estratégicos,
siendo estos derroteros los
conceptos a los cuales se ha
hecho referencia como
estrategias.

Inclusive, concebida desde una perspectiva sisté-
mica, laadministracién se havisto forzada a modificar
muchos de los paradigmas clasicos que la apoyaron.
Es engorroso para muchos teéricos de la gerencia
aceptar que la optimizacién del sistema total se logra
a costa de la suboptimizacién en los resultados de
los diferentes componentes. Lo mejor para la funcién
mercadeo no necesariamente es lo mejor para la
empresa como un todo.

Sin pretender exponerla como justificacién unica, la
elaboracion anterior alrededor de la complejidad del
fenémeno organizacional explica a su vez la
complejidad de la tarea gerencial, inclusive para
quienes ya poseen experiencia en su gjercicio.

La época moderna ha visto el surgimiento de la
Teoria de las organizaciones, campo especializado
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del saber que pretende formular el conjunto de
conocimientos que aseguren una comprension
vélida y confiable del comportamiento organiza-
cional. Por su intima relacién con los aspectos de
manejo, esta disciplina se reconoce como parte de la
moderna teoria de la administracién, mezcla
improcedente entanto [a primera pretende responder
por la conducta del objeto y la segunda por su
direccion.

Previa a la moderna teoria de las organizaciones,
estas habian sido objeto de estudio por parte de
las diferentes disciplinas especializadas, y por
consiguiente, observadas con intereses diferentes
a los propios de los de la administracién. Por esa
razon. los practicos estaban forzados a dirigir los
conjuntos organizacionales con un desconocimiento
casi absoluto de la intimidad del ente sobre el cual
se pretendia ejercer la gestion. Es innegable que
la aplicaciéon de los conceptos de sistemas contri-
buye a aclarar un poco, pero no toda la complejidad
que le es propio a fenémeno social tan importante.

La organizacién ha sido objeto de atencién por
parte de los economistas, quienes la aprecian como
un microcosmos en el cual se configuran conductas
responsables por los fendmenos de naturaleza
macro; en forma similar, como un escenario de
actuacion individual, la psicologia la analiza en
cuanto afectay es afectada por los comportamientos
asumidos por las personas ubicadas en su entorno
interno. Y al responder por conductas masivas,
motivadas en respuestas sociales aprendidas e
interiorizadas por la masa, la sociologia disfruta
igualmente su interpretacién cientifica de la
organizacion para ejemplificar brevemente, areas
del conocimiento, interesadas en abordar su estudio.

Debe reconocerse el enorme avance alcanzado al
estudiar la organizacion con los principios propios
de la teoria de sistemas; pero el aporte aln sigue
siendo explicativo; enriquece la comprensién de
‘qué” son las organizaciones, pero es, limitada su
propuesta paralos aspectos practicos de ladireccion.
Y con frecuencia, las ansias normativas de la
disciplina s6lo sirven para aceptar postulados
ampliamente sabidos por aquellos que han estado
en contacto con la conduccién de las organizaciones.

Toda la anterior disquisicion sélo busca sensibilizar
al lector sobre la complejidad del ente organi-
zacional, sea interno o externo el enfoque con el
cual se pretenda valoraria.

5.1 La Necesidad de un Enfoque Totalizante

La organizacién no puede ser percibida con
la vision reducida y parcializada del especialista
de turno. Su interaccion con el entorno es total, y es
asi como responde a las demandas del mismo. En
ese orden de ideas, proponerle cursos de accién,
implica un tratamiento holistico, integral, cuya
interpretacion cabal se ve disminuida en razén de la
complejidad a la cual se hacia anterior referencia.

Notodos los gerentes estan capacitados para asimilar
la organizacién como totalidad. De hecho, nunca lo
logran plenamente, aunque, comparados con otros,
justo es reconocer la presencia de algunos directivos
cuyo éxito se explica por poseer una comprensién
de su empresa mucho mas cercana a la realidad.

Al emplear en esta descripcion el término “algunos”,
se pretende resaltar la existencia de personas de
naturaleza privilegiada, por poseer la extrafia
habilidad para entender la empresa sin necesidad de
herramientas o técnicas que faciliten la tarea. Es el
caso tipico del ejecutivo que guiado por “intuicion,
juicio u olfato”, rapida y faciimente descubre la
acciénmejor asimilada a la coyuntura organizacional,
y es generalmente exitoso en los resultados finales.

Pero lo normal, en cualquier lugar del mundo y en
todo tipo de organizacion, es que la gerencia requiera
de apoyo en el proceso de clarificar exactamente la
naturaleza de su empresa y construir los cimientos
sobre los cuales soportar el mejor ejercicio de sus
responsablidades. Es ahi donde se ubica la funcién
prioritaria de la Planeacion Estratégica: Colaborar
con lagerenciaen lamejoridentificaciény formulacién
del conjunto estratégico que posibilite a la organi-
zacion optimizarel logro de los resultados esperados.
Segun lo hasta aqui expuesto, no es tarea facil.

Peroelhechode acudiralas fuentes de la Planeacion
Estratégica, como herramienta, no es fuente de
seguridad en tanto no se posea suficiente conciencia
de su naturaleza, posibilidades y limitaciones.
Desconocer sus caracteristicas lleva a sobre-
dimensionarla en sus potencialidades, para luego
proceder a descalificarla en presencia de sus
resultados reales.

6. CONDICIONES MINIMAS PARA EL EXITO
DE LOS PROGRAMAS DE PLANEACION
ESTRATEGICA

Como técnica gerencial, la Planeacién Estra-
tégica encuentra mayor valor en el proceso que en
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el resultado final; en la comprensién que brinda
del ente organizacional, mas que en el curso de
accién que-deriva su aplicacién; en la posibilidad de
alcanzar una visién comun compartida y no
simplemente en el hecho de procesar grandes
volumenes de informacién; en la posibilidad de
mantenerse proactivos y nolimitarse exclusivamente
a reaccionar ante las demandas del entorno.

Su valor reside mas en el proceso que en los
resultados:

Un buen programa de Planeacion Estratégica
dinamiza la estructura en funcién de la meta y
sensibiliza a la gente para la participacion, con su
impacto positivo sobre la motivacion.

Genera compromisoy, enla medida en que involucra
la base humana de la empresa, promueve el
surgimiento de sentimientos y actitudes en pro de la
organizacion. Cuando el ejercicio de la Planeacion
Estratégica responde a estandares de excelencia,
son palpables sus efectos sobre el clima laboral y
sienta las bases para la creacién de la cultura
apropiada a los intereses institucionales.

En la comprension del ente organizacional mas
que en el plan trazado

Obtener un plan estratégico es un proceso de
interaccion continua entre los lideres del programa y
elresto del conglomerado humano de laempresa, ya
gque cada uno aporta los elementos a su alcance,
para consolidar una visén comun compartida en
términos de las debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades criticas para la evolucién futura del
negocio. Lograr un enfoque unificado en esos
aspectos se constituye, en si mismo, en una de las
mas importantes bondades del proceso estratégico.

Lograruna vision comin mas que procesamiento
de grandes volimenes de informacion

Intimamente vinculado con el parrafo anterior, se
piensa frecuentemente en la Planeacion Estratégica
como un proceso de acumulacion indefinida de
informacion, lo cual se traduce en excesos de
investigacion, informes estadisticos, etc, generando
lentitud y pesadez en el desarrollo del programa.
Consecuentes con el principio, llega momento en el
cual la consecucién de informacién adicional
representa costos superiores a los beneficios
esperados de su aporte. Esta dentro de la sabiduria
de los lideres, decidir el momento en el cual se

considera suficiente la informacioén para los propé-
sitos del diagnéstico y formulacion de los planes de
accién, propendiendo a un motivante desarrollo del
proceso.

Proactividad versus reactividad

Un proyecto de Planeacién Estratégica no es un
mecanismo de obtencion de un plan cualquiera, o
una simple reaccién ante los embates del entorno.
Como ejercicio de planeacién, busca definir en el
presente la clase de organizacion que se deseaen el
futuro.

Es un esfuerzo por desatarse de las limitaciones y
restricciones actuales, pero beneficidndose de las
posibilidades futuras de dar rienda suelta al proyecto
de concebiry generar el tipo de empresa sofiada por
el grupo humano que la conforma y lidera.

7. EL CONCEPTO DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

En consecuencia, se entiende por Planeacién
Estratégica aquel esfuerzo gerencial destinado a
comprometer el futuro de la empresa a través de
cursos de accion de naturaleza estratégico. Robert
Cope ® concibe la Planeacion Estratégica como una
“exploracion en busca de direccion para toda la
empresa “. Esta planeacién enfatiza la necesidad e
importancia de proponer rutas al desempefio
organizacional bajo esquemas de competitividad
que superen los esfuerzos y acciones de los otros
participantes en el mercado; en ese sentido, esta
modalidad de la planeacion establece diferencias
significativas con los demas tipos de planes a cargo
de los otros niveles administrativos. Enrique Ogliastri
define la Planeacién Estratégica como ©® “nombre
que se da a un conjunto de contribuciones encami-
nadas a la orientacion general de una empresa y
cuyo proposito radica en lograr una ventaja compe-
titiva sostenible”.

8. LA HERRAMIENTA DE LA PLANEACION
ESTRATEGICA

La gerencia, especialmente aquella desprovista
de la habilidad natural para avisorar intuitivamente

(8) Cope, Robert. El Plan Estratégico. 1a de. Bogota:
Legis, 1991, p. 29.

(9) Ogliastri, Enrique. Manual de Planeacién Estratégica.
6a. ed. Bogota:Tercer Mundo Ediciones, 1992, p.37.
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el futuro y proponer los correspondientes cursos de
accioén, encuentra en la herramienta de la Planeacién
Estratégica un modo agil para realizar la tarea,
asimilando, en consecuencia, el esquema de
operacion propio de la gerencia tradicionalmente
exitosa. Como se sugirié previamente, esta capacidad
de la herramienta surge por su cualidad de favorecer
una visién holistica de la empresa.

Como técnica gerencial, la
Planeacién Estratégica encuentra
mayor valor en el proceso que en
el resultado final; en la
comprension que brinda del ente
organizacional, mas que en el
curso de accién que deriva su
aplicacioén; en la posibilidad de
alcanzar una visién comun
compartida y no simplemente en
el hecho de procesar grandes
volimenes de informacién; en la
posibilidad de mantenerse
proactivos y no limitarse
exclusivamente a reaccionar ante
las demandas del entorno.

8.1 Caracteristicas de la Herramienta

Resumiendo algunos de los conceptos hasta
aqui elaborados, se ha afirmado que las compadias
serealizan enunentorno, unode cuyos componentes,
los clientes, es definitivos para la supervivencia de
la misma.

Caracteristica importante de ese entorno es estar
relativamente por fuera de control de la empresa.
Asi, por ejemplo, el desarrollo tecnolégico surge de
centros ajenos al control de la organizacion; una
regulacion gubernamental da pautas de accién
incontrolables por la compaiiia.

En alguna medida, ese entorno restringe o posibilita
el accionar organizacional, idea a la cual se refiere la
mayoria de los tratadistas como una fuente de
oportunidades y amenazas. En su propésitode lograr
éxito, laorganizacién encuentraentales restricciones

y posibilidades, no sélo oportunidades paralaaccion,
sino alternativas para superar las posibles difi-
cultades; ese solo argumento justitifica una perma-
nente lectura de sus manifestaciones actuales y
proyectadas con intenciones de realizar los corres-
pondientes analisis de impacto en la dinamica del
negocio.

Aprovechar las oportunidades ofrecidas por el
entorno, exige reordenar los recursos actuales
como una respuesta al reconocimiento de las
caracteristicas de operacion internas; en otros
términos, implica la ejecucién de un diagnéstico
interno para identificar las fortalezas y debilidades,
y cuya contrastacién con las amenazas y oportu-
nidades genera el criterio de reordenamiento
proyectado de la estructura organizacional.

La herramienta de la planeacion estratégica permite
compendiar lainformacién relevante en los diferentes
aspectos mencionados, (identificacion de oportu-
nidades, amenazas, debilidades y fortalezas) y, a
partir del diagngstico, apoyar la gerencia en la defi-
nicion de los compromisos para el largo, mediano y
corto plazo.

Todos los autores sugieren algunas técnicas para
realizar estos diagnésticos. Particularmente se
concede especial valor a las “matrices de evaluacion
interna, externa y del factor competitivo” 9 y cuya
esencia es cuantificar los resultados de tales evalua-
ciones, teniendo como punto de referencia una
escala entre 1 y 4; en todos los casos, obtener
cantidades cercanas altipifica un escenario negativo
para los propésitos; cercania a 4 se constituye en
fuente de oportunidades para optar por enfoques
agresivos en la definicién del conjunto estratégico.
Adicionalmente, cuantificar, brinda posibilidades de
comparacion con otras organizaciones del entorno,
dato significativo en un programa de esta naturaleza.

El diagnéstico anteriormente sugerido se queda
corto, si no se acompafa de informacién basica,
como son los objetivos actuales de la empresa, las
estrategias actuales y la misién del negocio. En esta
primera etapa del diagndstico se sugiere revisar la
misién del negocio buscando incorporar a su
enunciado las claves con que la gerencia aspira a
definir la personalidad de la empresa.

(10) David, Fred. La Gerencia Estratégica. 7aed. Bogota:
LEGIS,1992, caps. 4, 5y 6.
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Expresado dentro de un mejor ordenamiento, la
técnica de la planeacion estratégica responde al
siguiente esquema:

Identificacion de la mision actual

Identificacion de los objetivos y estrategias

organizacionales actuales.

Realizacién de la auditoria interna

Realizacién de la auditoria externa

Realizacion del analisis competitivo

Identificacion creativa de estrategias, apoyados

en instrumentos de analisis como son la Matriz

DOFA; la matriz del B.C.G; la matriz Interna-

Externa; el Ciclo de Vida producto, etc.

7. Definicion del espectro estratégico a partir del
cual se van a tomar decisiones

8. Definicion del compuesto estratégico de la

compafia.

N =

o ohw

8.2 ¢Qué se obtiene con la Aplicacién de
la Técnica de la Planeacion Estratégica?

Es importante la respuesta a esta pregunta en
cuanto permite explorar las causas del cuestio-
namientoal cual se haciareferenciaen la introduccion
de este ensayo, y dimensionar las exactas
posibilidades que rodean un esfuerzo de planeacion
estratégica.

Se ha enfatizado sobre la formulacion de estrategias
como la expresion maxima de la tarea gerencial
desde el punto de vista de la planeacién; se ha
insistido en las dificultades inherentes al ejercicio de
esta tarea en virtud de la complejidad caracteristica
de la moderna organizacion en su doble dimensién
externa- interna; se ha resaltado como, a pesar de
aquellas complejidades, no falta el gerente
especialmente dotado, quien por sentido comun,
intuicién o como se le pretenda llamar, es capaz de
formular excelentes estrategias, sin necesidad de
buscar ayuda. Sin embargo, como se ha explicado,
este gerente tambien encuentra utilidad en el empleo
de la herramienta, dada la complejidad inherente a
la organizacién moderna.

En consecuencia, reiterando lo expresado anterior-
mente,es nuestra conviccion que toda la gerencia
actual, en todo tipo de organizacion, deriva notables
beneficios del empleo de la herramienta “Planeacién
Estratégica” en la busqueda y obtencion de la
competitividad. Se pueden poseer habilidades espe-
ciales para el ejercicio de la tarea; se puede disponer
de una amplia experiencia en tal ejercicio; quizas se
disponga de conocimientos y formacién profesional

en el campo; se puede ser poseedor de una
extraordinaria intuicion y creatividad, por mencionar
solo algunos de los rasgos caracteristicos de la
mayoria de los gerentes exitosos; o se puede ser un
ejecutivo normal; y en ambos casos son notables las
ventajas-de emplear la tecnologia de la Planeacion
Estratégica. Porque, en cualquier situacién, nunca
se dispone de suficiente comprensién del entorno
organizacional; ni de la la visioén integral que exige la
formulacién de cursos efectivos de accién: nide toda
la informacion necesaria para la concepcion del
plan; ni de suficiente talento creativo para incorporar
el elemento innovador, tan necesario cuando de
formular estrategias novedosas se trata; ni de
compendiar en un conjunto sinergético las aporta-
ciones de todo el personal involucrado en el proceso;
ni de convocar el grupo humano en términos de
compromiso con la tarea y metas del negocio; ni de
conformar una actitud hacia la proactividad que
empiece a caracterizar la accién organizacional, etc.
Y todos estos argumentos se resumen en uno, razén
de ser de la Planeacién Estratégica: permite a la
gerencia definir lo grandes cursos de accién
organizacional teniendo en cuenta la naturaleza y
las caracteristicas basicas de la empresa, producto
de una vision integral y un esfuerzo coordinado que
dificilmente se logra por otros medios.

En este orden de ideas, es dificil afirmar el ocaso de
la Planeacion Estratégica; probablemente las criticas
y comentarios negativos surgen de: Confundir la
funcién gerencial con el instrumento que la soporta
y De emplear la tecnologia de la Planeacién
Estratégica sin plena conciencia de sus posibilidades
y limitaciones. Esperar, por ejemplo, que el plan final
obtenido del proceso sirva de guia inmodificable
para orientar los futuros esfuerzos organizacionales,
es desconocer la naturaleza cambiante de los
fendmenos que afectan la organizacién y la impor-
tancia de un monitoreo constante con la intencion de
introducir al plan los cambios inducidos en las
variaciones de los mismos.

A continuacién se exponen algunas claves para
obtener los mejores frutos del ejercicio de la
Planeacién Estratégica :

8.3 Condiciones para la Ejecucion del Proyecto
de Planeacién

Para obtener lo mejor de la tecnologia de Planeacién
Estratégica, es necesario:

1. Presencia y compromiso de todo el equipo
directivo con el proceso.
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En este orden de ideas, es dificil
afirmar el ocaso de la Planeacion
Estratégica; probablemente las
criticas y comentarios negativos
surgen de: Confundir la funcion
gerencial con el instrumento que
la soporta'y De emplear la
tecnologia de la Planeacion
Estratégica sin plena conciencia
de sus posibilidades y
limitaciones.

2. Convocar atodo el personal para que suministre
la informacion.

3. Obtener la participacion y el compromiso de
toda la gente, informando suficientemente.

4. Emplear las herramientas necesarias que
posibiliten disponer del maximo posible de cursos
de accion.

5. Los miembros del equipo de direccién deben
poseer habilidades para cooperar en trabajo
grupal.

6. Encaso necesario, disponer de un experto en el
proceso para orientar eficientemente el trabajo
de los implicados.

A continuacién se hace una breve elaboracion sobre
cada uno de estos aspectos

8.3.1 Participacién de todo el Equipo Directivo

Una primera interpretacion de este enunciado
podria sugerir que proviene de un entusiasta del
enfoque de la conducta, interesado en la generacion
de un clima de compromiso con el plan proyectado;
y aunque es importante, nuestra intencién aqui es
diferente. Simplemente se pretende resaltar cémo la
planeacién estratégica involucra una metodologia en
funcién de la cual es posible poner.en comun los
pensamientos, puntos de vista, conceptos,
percepciones e intereses de los dirigentes,
generandose por légica consecuencia, un efecto
sinérgetico en la calidad de las decisiones adoptadas.

Adicionalmente, insistamos en la vision compartida.
Estoimplica que en el momento de adoptar decisiones
funcionales, cada uno estara cobijado por supuestos
y premisas de decisiéon similares, cuya mejor
consecuencia sera la coherencia en las mismas.

8.3.2 Convocar a todo el Personal para que
Participe

Realmente, es ésta una de las ventajas
sobresalientes de la Planeacion Estratégica. No
importa el nivel de informacién y conocimientos dis-
ponible de la direccién, es absolutamente imposible
que esté consciente de todos los datos y disponga
de toda la informacion necesaria para el proceso
de trazar rumbos ciertos al futuro de de la empresa.
En ese orden de ideas, es conveniente que la
informacién poseida por todo el personal, se acumule
y coloque al servicio de la empresa, algo facilmente
obtenible con el empleo de la herramienta.

8.3.3 Buscar Compromiso a través de la
Participacion

Pero hay algo més. En la practica, los
responsables por la implementacién de los planes
seran los diferentes miembros de la infraestrucutra
humana, cuyo compromiso, en buena medida,
dependera del nivel de participacion. Suefa la
direccion empresarial que aspira a una imple-
mentacion éxitosa sin haber contado con el recurso
de todos, no s6lo en la fase de la formulacion, via la
consecucién de la informacion, sino en la
implementacion, a través de un verdadero interés
comin.

8.3.4 Emplear todo el Conjunto de Herramientas
que Posibiliten Disponer del Maximo de
Informacién

Quienes estan familiarizados con la
planeacién estratégica, facilmente identifican un
conjunto de técnicas que posibilitan disponer del
maximo de informacion requerida.

Enlorelativo al entorno, laidea es contar no sélo con
informaciéon ambiental actualizada, sino con las
tendencias, para lo cual diferentes técnicas de
proyeccién, como son los pronésticos o la meto-
dologia de los escenarios, entre otras, brindan
excelentes oportunidades.

No es intencion de este articulo revisar el conjunto
de instrumentos disponibles. Al lector interesado lo
invitamos a repasar las presentacioén de Le Blanc
(M) quien propone las siguientes: La auditoria

(11) Palma Le Blanc, Arturo. Direccién de Organi-
zaciones. 1a. ed. Santiago de Chile: Dolmen,
1993, cap. 7.
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situacional; el andlisis competitivo de Porter; la
curva de la experiencia; el analisis matricial; la
matriz atraccion de la industria- fortaleza del negocio;
la matriz de crecimiento de Ansoff, la matriz de
diversificacién de Kelling y la relacién crecimiento
de mercado- posicion competitiva. Igualmente se
sugiere revisar el texto de Sallenave ('? quien es
bastante prolijo en su inventario de técnicas
disponibles, con la conviccién de que tras cada una
de ellas, y dependiendo de la situacién especifica, se
esconde un potencial inmenso en el proceso de
recoleccion y anadlisis de informacién para la
formulacion de estrategias.

8.3.5 Existencia de un Verdadero COmite de
Direccion

Se podria suponer que si existe un comité
de direccion, sus miembros saben cooperar como
equipo de trabajo. Nada mas alejado de la verdad.
Una revision del conjunto de caracteristicas de un
buen equipo de trabajo permitira entender la
afirmacién.

Caracteristicas de un Buen Grupo de Trabajo

Segun Bales ', un buen equipo de trabajo asume
las siguientes caracteristicas:

1. Gran confianza entre sus componentes.

2. Comunicaciones caracterizadas por su espon-
taneidad.

3. Capacidad para escucharse mutuamente.

4. Genuinointerés por los otros miembros del grupo.

5. Objetivos plenamente compartidos y compren-
didos por todos los miembros.

6. Capacidad para ventilar constructivamente las
diferencias.

7. Capacidad para utilizar las capacidades, cono-
cimientos y experiencias de los miembros.

8. Participaciéon e integracion entre todos los
componentes.

Estas caracteristicas deben estar presentes en los
equipos de trabajo responsables por la planeacion
estratégica. Y en la medida en que se presenten, se
traduciran en el mejor compromiso con la tareay en
la calidad del resultado final.

(12) Sallenave, Jean Paul. La Gerencia Estratégica. 1a.
ed. Bogota: Norma, 1985, cap. 8.

(13) Bales, R. F. Interaction Processs Analysis. 1a. ed.
Mass: Adissonwesley, 1950, p.48.

8.3.6 Disponer de un Experto en Proceso

Apropiarse conceptualmente de los principios
de la Planeacion Estratégica, incluida su metodo-
logia, es un esfuerzo relativamente sencillo. Llevarlo
a la practica se vuelve complejo, especialmente por
la incidencia de multiples factores propios de la
relacién humana.

Afortunadamente en el mercado se dispone de
personas expertas enlametodologia, cuyos servicios
son bienvenidos en la medida en que los asesorados
sepan aprovechar el soporte. A continuacién
queremos compartir algunas reflexiones sobre el
papel de los asesores, buscando desmitificar su rol,
y preparar la gerencia para que efectivamente
optimice sus servicios.

Cémo Optimizar el Servicio de los Asesores

Ante todo, debe quedar claro que el responsable
por la elaboracién de las estrategias, empleando o
no la herramienta, es la alta direccién; nunca el
asesor. Se acude al juicio experto para evitar
asumir los mayores gastos producto del descono-
cimiento y la improvisacién. Pero la responsabilidad
decisoria tltima no es delegable y siempre residira
en cabeza de la direccion.

Como experto en el proceso, pueden esperarse
grandes contribuciones de los asesores: Algunas
podrian ser: Crear el ambiente grupal que optimice
las aportaciones de los participantes; implementar
la dindmica que precipite las acciones requeridas
para la formulacion estratégica; evaluar y dar feed-
back respecto a la calidad de la actuacion; y brindar
un ambiente de compromiso con los resultados
obtenidos.

El experto en Planeacion Estratégica generalmente
lo es también en dindmicas de grupo. Y como tal,
esta capacitado para optimizarlas consecuencias de
la conducta humana en la calidad de la accién
grupal. Tales conductas se manifiestan en forma
positiva 0 negativa. Por ejemplo, la alta necesidad
de reconocimiento puede llevar a un miembro del
grupo a extremar su participacion, aun a costa de los
aportes de los otros, con lo cual afecta negativamente
la calidad del resultado final. Un experto en proceso
no sélo observaria esto, sino que generaria una
dindamica en funcién de la cual aminora el impacto,
sensibilizando al participante, y colaborandole en la
satisfaccion de su necesidad, segun parametros de
conveniencia para comun.
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Como herramienta, es un
invaluable soporte para la
gerencia moderna en el
cumplimiento de su
responsabilidad esencial, como es
la de formular acertadas
estrategias. Pero nunca podra
reemplazar el juicio y buen tacto
que deben acompaniar a la alta
direccién. Y asumiendo cada uno
el papel que le corresponde, la
Planeacién Estratégica se
convierte en una alternativa
incomparable e incuestionable en
su funcion de apoyo al ejercicio de
la direccidn organizacional.

RESUMEN

Se podriaampliar el conjunto de condiciones exigidas
para obtener todo lo mejor del potencial de la
Planeacion Estratégica. Seria interminable esta
presentacién. Sin embargo esperamos haber
acertado en dimensionar la Planeacién Estratégica
en sus posibilidades y limitaciones. Como herra-
mienta, es un invaluable soporte para la gerencia
moderna en el cumplimiento de su responsabilidad
esencial, como es la de formular acertadas estra-
tegias. Pero nunca podra reemplazar el juicio y
buen tacto que deben acompanar a la alta direc-
cién. Y asumiendo cada uno el papel que le
corresponde, la Planeacion Estratégica se convierte
en una alter-nativa incomparable e incuestionable
en su funcién de apoyo al ejercicio de la direccion
organizacional.

BIBLIOGRAFIA

Albert, Kenneth. Manual de Administracion Estratégica.
1a. ed. Méjico: MC’Graw Hill, 1984

Cope, Robert. El Plan Estratégico. 1a. ed. Bogota: Legis,
1991.

David, Fred. La Gerencia Estratégica. 7a. ed. Bogota:
Legis, 1993.

Guerin, Wils Le Lourain. Planeacién Estratégica de los
Recursos Humanos. 1a. ed. Bogota: Legis, 1991.

Heller, Robert. Gerencia Moderna. 1a. ed. Bogota: Tercer
Mundo, 1994.

Hermida, Jorge. Administracion y Estrategia. 1a. ed.
Buenos Aires: Machi, 1992,

Jarillo, José Carlos. Direccién Estratégica. Madrid:
Mc'Graw Hill, 1990.

Johansen, Oscar. Introduccion a la Teoria General de los
Sistemas. 1a. ed. Méjico, Limusa; 1982.

Laris, Francisco Javier. Estrategias para la planeacion y
el control emprearial. 1a ed. 2a ed. Méjico: Trillas,
1979.

Miro, Eliseo. Estrategia Empresarial. 1a. ed. Buenos
Aires: Machi, 1975.

Morales N., Enrique. L.a Macrogerencia Empresarial. 1a.
ed. Bogota: ECT, 1993.

Ogliastri, Enrique. Manual de Planeacion Estratégica. 1a.
ed. Bogota: Tercer Mundo Editores, 1992.

Omhae, Kenichi. La Mente del Estratega. 1a. ed. Méjico:
Mc'Graw Hill, 1982.

Porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones.
1a. ed. Buenos Aires: Vergara, 1992.

Steiner, George. Planeacion Estratégica. 2a. ed. Méjico:
Cecsa, 1988.

Treggoe, B.B. Estrategia de Alta Gerencia. 1a. ed. Méjico:
Interamericana, 1983.

Revista Universidad Eafit - No. 97 61





