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RESUMEN
El autor trabaja el tema del planeamiento estratégico enfatizando en el

papel del equipo de trabajo.

n muchas ocasiones las rivalida-

des entre gerentes impiden que

se lleve adelante el planeamiento
estratégico en una empresa. En este
articulo trataremos sobre estos facto-
res que inciden en el desarrollo del
planeamiento estratégico, y afectan di-
recta o indirectamente los resultados de
la empresa.

A partir del segundo semestre de
cada afio, la mayorfa de empresas, con
algun tipo de organizaci6n, comienzan a
preparar sus presupuestos para el aiio
siguiente. Para esto, los directores de
las empresas deben presentar su plan
estratégico a los funcionarios encarga-
dos de preparar los presupuestos. Cuan-
do una empresa no tiene este documen-

to, los directores deben prepararlo con
el apoyo de sus altos funcionarios.

Dentro de los principales obst4-
culos encontramos la falta de un equipo
gerencial, congruente con las expecta-
tivas y prioridades de la empresa, la fal-
ta de un adecuado equipo operativo,
debidamente capacitado, que se identi-
fique con los objetivos claves que se
plantea la empresa. Un tercer factor es
la falta de informacién, pues para la for-
mulaci6n de los distintos planes se ne-
cesita informacién de diversos tipos y
de manera oportuna.

En una ocasién tuve la oportuni-
dad de formar parte de un equipo de
funcionarios que dirigfan una institucién
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publica y pude apreciar, desde adentro
las disputas que se suscitaban entre los
gerentes y la improvisacién con que se
intentaban resolver los problemas. Esto
no es un mal que solamente se presenta
en el sector piblico, también esti en el
sector privado, en grandes o pequefias
empresas; podemos decir que esta pre-
sente en toda institucién o empresa que
sélo le da prioridad al corto plazo. Ocu-
rre que cuando las empresas tienen un
éxito inesperado y no estdn preparadas
para ello o cuando tienen problemas en
el diario desarrollo de sus negocios (fal-
ta de liquidez, falta de insumos, etc.),
los funcionarios se olvidan de planear, y
es que a pesar de la urgencia o bonanza
por la que atraviese determinada em-
presa se hace necesaria la elaboracién
y ejecucién de un determinado plan es-
tratégico. Los funcionarios que dejan de
lado el planeamiento estratégico lo ha-
cen por temor o por desconocimiento.

La preparacién de este docu-
mento es de suma importancia. Segin
Drucker “en el planeamiento estratégi-
co es fundamental que, primero, se
efectiie un trabajo sistemtico e inten-
cional de realizaci6n de objetivos, segun-
do, que el planeamiento parta de la eli-
minacién del pasado y que el abandono
se planee como parte del intento siste-
mitico de alcanzar el futuro; tercero, que
se consideren formas nuevas y distin-
tas de alcanzar objetivos, en lugar de
creer que nos bastard hacer més de lo
mismo, y finalmente que meditemos las
dimensiones temporales y preguntemos
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cuindo debemos comenzar a trabajar
para obtener resultados en el momento

2]

en que los necesitemos™'.

Segiin Bower, catorce son los
procesos directivos bésicos que forman
los componentes con los cuales se pue-
de adaptar un sistema directivo a cual-
quier tipo de negocio y éstos son los si-
guientes’:

1. Establecimiento de objeti-
VoS

2.  Estrategias de planeacién

Establecimiento de metas

4.  Desarrollo de lafilosoffade
la empresa

5.  Establecer politicas

6.  Planear la estructura de la
organizacién

7. Proporcionar el personal

8. Establecer los procedi-
mientos

9.  Proporcionar las instala-
ciones

10.  Proporcionar el capital

11.  Establecer normas

12.  Establecer programas di-

e

rectivos y  planes
operacionales

13.  Proporcionar informacién
controlada

14. Motivar a las personas

Por otro lado, Steiner afirma que
“No todas las organizaciones que tie-
nen sistemas de planeacién formal de-
sarrollados estidn completamente satis-
fechas con éstas o con los resultados.
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Una razén de ese descontento consisie
en gue se han cometido errores al dise-
fiar, realizar y utilizar estos sistemas™

Sewiin Beckhard ¥ Pritchard, “En
todos estos casos hay un plan de cam-
bio extenso y bien pensado. Hay un pro-
ceso para determinar el estado a que se
aspira y los cambios principales de poli-
ticas y pricticas que se necesitan para
lograrle. Sin embargo, ocurre con fre-
cuencia gue el plan de gjecucidn no se
ha pensado igualmente bien, y el esfuer-
zo de cambio se maneja por medio de la
jerarquia operativa corriente en lugar de
una entidad dedicada a la administra-
cidn del cambio. Por lo demis, son muy
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pocas las organizacionss que tienen una
estrategia deliberada para ejecutar ¢l
plan en una modalidad de aprendizaje.
Mormalmente, el cambio sélo se mide
en funcidn de los resultados; rara vez
hay medida alguna del proceso de me-
joramienta™,

En una oportunidad, recibimos la
propuesta de un plan estratégico elabo-
rido solamente por el drea administra-
tiva ce la organizacion, sin la mterven-
cidn de ninguna otra drea, Como era de
esperar, el plan tenia errores, pues esta
drea no conocla el trabajo de las demds
en su dimensién total. Se habian obviado
algunas funciones v equivocado otras,
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adem4s se proponia un manual de Or-
ganizacién y Funciones que no contem-
plaba la realidad de la organizacién.

A menos que las administracio-
nes de estas empresas reexaminen sus
estrategias para incluir un proceso de
aprendizaje como parte integrante de su
planificacién y administracién del cam-
bio, no es probable que sus esfuerzos
resulten plenamente eficaces o que co-
sechen los beneficios de acelerar el cam-
bio que una modalidad de aprendizaje
puede ofrecer”™.

Si la empresa no tiene un equipo
de gerentes sélido, se llegar4, tarde o
temprano, a una “guerra de gerentes”
que lo dnico que har4 es perjudicar ala
propia empresa. La disputa serd por el
poder o por sobrevivir en el puesto. Ge-
neralmente esta guerra no cesa hasta
que caiga uno de ellos y sea reemplaza-
do por un profesional del entorno del ga-
nador.

Los enfrentamientos son constan-
tes; se sabotean el trabajo mutuamente,
no se ayudan entre ellos, con el prop6-
sito de que el otro pierda la confianza
de los directores o del gerente general,
se ponen barreras a las propuestas que
presente el otro gerente o se impide que
las desarrolle.

Para Drucker, una de las razo-
nes mds importantes para tener un plan
es evitar el desperdicio de nuestras
fuerzas en afanes de muy poca o nin-
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guna contribucién a nuestra razén de
ser.

Por ese motivo el proceso de
planeacién debe ser analitico e intuiti-
vo. “En realidad, tanto la intuicién como
el andlisis son esenciales para una
planeaci6n efectiva. Asf, el proceso debe
verse como un medio continuo entre
estos dos extremos”:

Por otro lado, Steiner dice que:
“la alta direccién est4 tan absorbida por
los problemas actuales que no dedica
suficiente tiempo a la planeacion a lar-
go plazo y el proceso pierde su impor-
tancia entre los demas directivos y el
personal™®.

Los directores deberén tratar de
desarrollar un sistema de planeacién lo
més efectivo posible. Una buena
planeaci6n estratégica y una buena di-
reccién van unidos, una combinacién que
da como resultado operaciones comer-
ciales exitosas. Una planeacién inco-
rrecta no sélo da como resultado deci-
siones incorrectas, sino que desperdicia
el tiempo y el esfuerzo por parte de los
directores y el personal™’.

Asi también Steiner pronostica
que: ‘

1. Las variedades de siste-
mas de planeacién estra-
tégica utilizadas aumenta-
rad cada vez mas

2. Los sistemas de
planeacion serén flexibles
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y menos procesales, espe-
cialmente en compaiiias
grandes

3. Seexpandiriel uso de he-
rramientas analiticas avan-
zadas basadas en la com-
putacién

4. Se dard m4s énfasis a la
formulacién e implantaci6n
de estrategias

5.  Laparticipacién de la gen-
te en el proceso de
planeacién aumentars y
serd mds efectiva-

6.  Surgird en la organizaci6n
el planeador corporativo
7. Aumentari la satisfaccién

que se obtiene con los sis-
temas de planeacién

8. Cada vez mds compaiiias
pequefias desarrollardn al-
gin tipo de planeacién for-
mal

9. Habr4 una mayor integra-
cién de sistemas de
planeacién comercial y de
planeacién gubernamental

10. Habra més transferencias
de las lecciones basicas de
la experiencia obtenida en
el sector comercial a las
organizaciones no lucrati-
vas . '

Un detalle que es importante re-
cordar es que el planeamiento estraté-
gico no va a sustituir al gerente por lo
que sélo le servird como una herramienta
para ayudarle a tomar decisiones. Al res-
pecto, Drucker opina: “El planeamiento
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estratégico no reemplaza el juicio con
hechos, no sustituye al gerente por la
ciencia. Ni siquiera disminuye la impor-
tancia y el papel de la capacidad, el co-
raje, la experiencia, la intuici6n o inclu-
so la corazonada gerencial asi como la
biologfa cientifica y la medicina siste-
mética no han disminuido la importan-
cia de estas cualidades en cada médi-
co. Por el contrario, la organizacién sis-
temdtica de la tarea de planeamiento y
el suministro de conocimiento a la mis-
ma fortalecen el criterio, el liderazgo y
la visién del gerente™®,

Sin planes los gerentes no pue-
den saber como organizar a su personal
ni sus recursos debidamente. Quiz4s,
incluso ni siquiera tengan una idea clara
de qué deben organizar. Sin un plan no
pueden dirigir con confianza ni esperar
que los demis les sigan. Carentes de
un plan los gerentes y sus seguidores
no tienen muchas posibilidades de alcan-
zar sus metas ni de saber cuando y dén-
de se desvian del camino. El control se
convierte en un ejercicio fiitil. Con mu-
cha frecuencia, los planes deficientes
afectan el futuro de toda la organiza-
cién™. -

De esta forma, adquiere vital im-
portancia que los conductores de la
empresa, los directivos y los gerentes
formen un solo equipo y que todos em-
pujen a laempresa en el mismo sentido,
sin egofsmos, que impidan alcanzar los
objetivos sefialados en el plan estratégi- .
co de la empresa.
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Por otro lado, cuando el personal
operativo de la empresa no posee un
mismo nivel de capacitacién, encontra-
remos muchas dificultades para llevar
a cabo el plan estratégico. Y si por otro
lado, no existe informacién adecuada
para elaborar los planes operativos, las
dificultades serdn mayores, pues el
tiempo se convertird en el mayor ene-
migo del equipo gerencial.

En una ocasién me encargaron
formular el plan de marketing de un gru-
po de unidades estratégicas de negocios,
no se disponia de mucho tiempo para
elto, mds aun cuando tuve que enfren-
tar la falta de personal profesional ade-
cuado para preparar la informacién que
se requeria. Ante esta circunstancia,
primero se tuvo que capacitar al perso-
nal y, posteriormente, solicitarle la infor-
macién correspondiente. Esto l6gica-
mente demandé un mayor lapso de
tiempo que el estimado, pero no habia
otra solucién, pues intentar realizar el
plan sin la colaboracién del resto de ad-
ministradores hubiera conllevado a erro-
res y pérdida de mayor tiempo

Frente a esto lo mejor es optar
por desarrollar planes estratégicos que
inicialmente sirvan para construir un es-
cenario mas estandar para luego elabo-
rar un plan estratégico mds completo.
Hoy en dia, la apertura del mercado ha
provocado que las empresas opten por
trabajar en equipo. Sélo de esta forma
podrén hacer frente a la competencia.
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Finalmente, es necesario recor-
dar lo que dice Wrapp: “[En ] Muy po-
cas ocasiones el administrador promueve
un enfrentamiento cuando un corredor
estd bloqueado, sino que prefiere aguar-
dar atento hasta que el corredor se
abra”!?,

El principal enemigo del
planeamiento estratégico es la falta de
un equipo de trabajo sélido. Si los ge-
rentes no recuerdan este principio, no
van a poder desarrollar el plan estraté-
gico de la empresa y s6lo se quedard en
un simple documento que quedé en el
papel y no pudo hacerse realidad.
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