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PREFACIO.

Objeto.- La presente investigacidn tiene por
objeto, analizar el proceso de planeaci on en el =--
contexto organizacional. Enfatizar en la naturale
za, caracteristicas y problemas del acto de pla- -
near, asi como la importancia de su desarrollo en-
las organizaciones.

Revisar y analizar las formas de organizacién

mas comunes, de las unidades encargadas de reali--
zar esta actividad dentro de cada empresa. Y por-
Gltimo, proponer un sistema de planeacidn que con-
temple los aspectos fundamentales de esta activi--
dad, que son necesarios para el desarrollo de un -
proceso admini strativo eficaz.

Importancia.- Despertar conciencia en los Ad
mini stradores, de la utilidad de la planeacién en-
la creacidn de alternativas para la solucién de -
problemas generados por el cambio, asi como elemen
to que coadyuve al logro de objetivos a corto, me-
diano y largo plazo.

Promover el desarrollo de esta actividad a to
dos los niveles de la organizacién, en particular-
en aquellas areas que se caracterizan por formar -
los nuevos cuadros gerenciales.

Impulsar, dentro de las empresas el desarro--
llo de metodologfas para la realizacién de planes-




y actividades en forma si steméatica.

Contenido y Alcance.- La presente investiga-
cién contempla en su primer capitulo los anteceden
tes histéricos de la planeacién, su definicidn, im
portancia y ubicacién dentro del proceso adminis--
trativo.

En el siguiente capitulo, trata de responder-
a la pregunta, cuanta planeacién necesita una orga
nizaci on considerando para ello, algunos indicado-
res que orienten el criterio del ejecutivo encarga
do de implementar esta actividad.

Revisa algunas formas de organizacién de uni-
dades encargadas de planear, analizando las venta-
Jas y desventajas de cada una de ellas, asi tam- -
bién propone un perfil del coordinador de planea--
cidn, sefalando algunas caracteristicas que pueden
ser significativas en la seleccién de este elemen-
to y concluye el capitulo enfatizando la importan-
te funcidn del principal ejecutivo de la organiza-
cidn en el proceso de planear.

En el tercer capitulo se analizan los princi-
pales obstéculos a los que se enfrenta la planea--
cién, sugiriendo algunas posibles soluciones.

En el cuarto y Gltimo capfitulo se propone un-
si stema de planeaci dn que pretende contemplar |os-
aspectos basicos y a la vez fundamentales de todo-
proceso de planeacidén, estableciendo la forma de -
implementario y el método de control.



1. Introduccidn
1.1 Antecedentes:

En los primeros anos del desarrollo indus- --
trial, el tema de la planeacién habia despertado -
muy poco interés en el medio empresarial.

La idea de tratar de planear en gran detal le-
un futuro lejano, era contraria al temperamento de
los hombres de empresa.

Durante. este periodo, una planeaci 6n exitosa-
en los negocios se equiparaba con la habi lidad ad-
mini strativa para adaptarse al cambio de una mane-
ra rapida y econbmica. Los cambios eran lentos y~
de poca magnitud, lo que permitia a los administra
dores esperar hasta que éstos se hubieran presenta
do, la planeacién era reemplazada por reacciones -
rapidas e imaginativas ante los cambios.

Sin embargo, los tiempos han cambiado y los -
hombres de empresa se han dado cuenta que la gran-
velocidad, magnitud y complejidad de los cambios -
tecnoldgicos, econdmicos y sociales hacen que las-
adaptaciones a los cambios sean un costoso sustitu
to de la planeacién formal.

Estos cambi os se combinan para hacer que el -
proceso de toma de decisiones sea mucho mids exten-
so mientras que al mismo tiempo disminuye la vida-




econémica de cualquier decisiodon admini strativa.

La necesidad de planear estructuradamente, no
es mas que el reconocimiento de que en esta época,
la vida econdmica de la mayor parte de las decisio
nes es cada vez mds breve, y que al mismo tiempo,-.
es cada dia mds complejo tomar tales deci siones.

Por consiguiente, se deberan tomar mas deci--
siones con menos tiempo para corregirlas, y el to-
marlas requerird mas tiempo y la coordinacidon de -
mas aptitudes. Siendo esto cierto, la planeacion-
o preparacion para la decision debe empezar con an
terioridad y debe estar orientada para enfrentarse
a un futuro que cambia mas rapidamente, y como tal,
es mas dificil de predecir.

La planeacidn realizada en forma estructurada
es una solucion a este problema, proporcionando a-
las organizaciones un medio a través del cual lo-~
gren un crecimiento estable con disponibilidad de-
recursos humanos y materiales.

Esta es tan solo una de las razones que se de
ben considerar para seflalar la importancia de la -
planeacién y la necesidad que se tiene de asignar-
le un enfoque més formal.
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1.2 Qué es la planeacidn:

La planeaci on no es algo nuevo en el contexto
organizacional, es una actividad especifica y pri-
vativa del ser humano. E! pensamiento humano in--
cluye la identificacidon de los sucesos del mafiana,
si de este pensamiento generamos acciones estamos-
dando uno de los pasos de la planeacién, y de esta
manera estar preparados para acontecimientos futu-
ros, como ejemplo podemos citar la creacidén de re-
servas de |los cavernicolas y la creacién de reser-
vas en una industria, ambos tienen la misma base,-
asegurar un futuro.

Realmente, no hay ser humano que no planee, -
sin embargo, esta actividad se desarrolla incon- -
cientemente en los individuos y en forma poco es--
tructurada; planear puede ser tan simple como iden
tificar las actividades del dia y establecer los -
cami nos para realizarlas; sin embargo, al planear-
de una forma poco estructurada y coordinada, real-
mente estamos en un nivel bajo de la planeacién -
(improvisacién), lo que no nos permite lograr el -
mismo nivel de resultados que se lograria con una-
planeacidn formal.

Los términos improvisacién y planeacidén tie--
nen mucho en comin.

Las caracterfisticas principales de la planea-
cién (racionalidad y preparacibn para el futuro), -




también son las caracteristicas principales de la-
improvisacion, la diferencia entre las dos, es el-
método.

La improvisaci on trabaja con el método de ca-
so a caso, se reacciona rapidamente en forma senci
lla y con altos riesgos cuando hay cambios en el-
desarrollo.

La improvisacion, solamente es a corto plazo-
e informal, no pretende crear activamente, se con-
tenta con reaccionar bajo |la presion del tiempo, -
por consecuencia no siempre se puede escoger el ca
mino optimo ayuda, sin embargo, a la empresa en el
cumplimiento de sus objetivos sin asegurar el éxi-
to que se puede lograr con una planeacién formal.

En cambio, la planeacidon, est8 estructurada -
activamente en base a desarrollos futuros, sobre -
todo, a largo plazo, que se pueden cuantificar de-
terminando las repercuciones en la empresa.

El estudio profundo del futuro por medio de -
la planeacidn, permite a la empresa armonizar sus-
objetivos con supuestos del medio ambiente y sus -
propias capacidades.

Como cualquier otra actividad humana, suscep-
tible de ser evaluada, Ja planeaciéon tiene pros y-
contras.




Entre las ventajas de utilizar la planeacidn-
se cuentan las siguientes:

- Contribuye a actividades ordenadas y con propé-
sito.

- Sefiala la necesidad de cambios futuros.
' .

- Responde a la pregunta ;Qué pasa si?

- Proporciona una base para el control.

~ Fomenta el logro.

- Obliga a la visualizacién de un todo.

Sin embargo, también tiene algunas desventa--
Jas, su utilizacién a saber:

- Es un proceso costoso y largo.

- Estd limitada por la precisién de la informa- -
cidon y por los hechos futuros.

- Tiene barreras psicolégicas.

- Ahoga la iniciativa.

- Demora las acciones.




10

- Tiene un valor préctico !imitado.

Es conveniente aclarar, que el objeto princi-
pal de la planeacion, es el desarrollo de procesos,
mecani smos y actitudes de la administracidn, que ~
puedan hacer dos cosas:

En primer lugar, harén posible tomar ahora de
ci siones sobre compromisos con una conciencia ma-~
yor de implicaciones futuras y en segundo lugar ha
ran posible la toma de decisiones futuras en forma
mas rapida, mas econdmica y con menos desajustes -
para la organizacibén en marcha.




11

1.3 La planeacion como parte del proceso adminis-
trativo.

La planeaci on representa la primera etapa del
proceso de administraciéon y como tal consiste en -
preveer el futuro y descubrir los cursos de acciédn
alternativos.

La planeaci 6n es una funci on fundamental de -
la administracidén, es el area de arranque |d6gico -
de la administracién y es importante para cual- --
quier actividad.

Podemos decir, que es la base de las otras --
funciones admini strativas fundamentales, sin la -
planeaci 6n, no habria nada que organizar, nada que
integrar, nadie a quien dirigir y ninguna necesi--
dad del control.

De hecho, un administrador |leva a cabo la or
ganizaci6n, la integracidn, la direccién y el con-
trol, segin lo determinaron sus esfuerzos de pla--
neaci on.

La planeaci én tiene 5 caracteristicas impor-
tantes:

1. Incluye la identificacién personal u orga-
nizacional.

Un plan es una heliografia para la accibn,



12

incluye el campo de accidn futuro que em--
prenderd el planeador o la persona designa
da en la empresa.

Se relaciona con las condiciones de certi-
dumbre e incertidumbre relativas.

La probabi lidad de que suceda un evento o-
eventos, o la certidumbre relativa, es do-
minante para ciertas condiciones para las-
que se crea la planeacidn. En contraste,-
otras condiciones representan la condicidn
de incertidumbre relativa a la probabili--
dad, de que no suceda un evento o eventos.

Ciertamente existe relativa certidumbre de
los hechos, sin embargo, en la actualidad-
se planea mucho para que las acciones ten-
gan lugar en un ambiente condicionado por-
una complejidad e interdependencia crecien
tes de variables dificultosas. Tomar es--
tas diversas fuerzas en consideracién en -
la planeacidén ha dado una nueva dimensidn-
a la misma, o sea, la condicidén de la in--
certidumbre relativa. No podemos estar se
guros de que todas las consideraciones in-
cluidas en un plan actien en la forma su--
puesta y produzcan los resultados que se -
plantearon. '
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La planeacién es intelectual por naturale-
za.

Basi camente, es un trabajo mental. Se uti
lizan: el pensamiento reflexivo, la imagi-
nacidon y la previsidon del planeador.

Visualiza su esquema de actividades pro- -
puesto, trata con intangibles y templa con
sus experiencias y conocimientos, sus es--
fuerzos de planeacién.

La planeacion implica el futuro.

Trata con la futuridad de las decisiones -
presentes.

Por medio de la planeacion, los miembros -
de la gerencia tratan de ver hacia adelan-
te, anticipan las eventualidades, se prepa
ran para contingencias, trazan las activi-
dades y proporcionan una secuenci a ordena-
da para el logro de los objetivos.

La planeacion es continua.

Es una actividad continua, ya que existen-
variables y éstas deben evaluarse periédi-
camente. Todos los planes son tentativos-
y estdn sujetos a enmiendas, a medjda que-
se conocen nuevos hechos y se revalGan las
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vari ables.

Toda empresa que desee y luche por la su--
pervivencia, el progreso y un modo ético -
de operaciones, debe dar importancia a la-
planeacidon. Quien realiza la planeacién,-
es quien busca mejoras, escucha, y se nu--
tre de nuevas ideas, poniéndolas en aplica
ciones practicas y sale adelante por lo me
nos en teoria con los problemas de las ope
raciones cotidianas y ve la posibilidad o-
la imagen del futuro, del espacio y de |a-

calidad.

Quien hace la planeacidn, es quien cuenta-
con mayores oportunidades para reunir to--
dos los recursos de una empresa en una or-
ganizaci 6n mas efectiva.
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1.4 Diferencia entre planeacidn tictica y estraté
gica.

La ejecucidn de la planeacidon implica el em--
pleo de la planeacion estratégica o de la planea--
cion tdctica. En cualquier empresa, la estrategia
en la planeacidn se relaciona con el manejo de los
desarrollos internos de la empresa y con las fuer-
zas externas que afectan el cumplimiento exitoso -
de los objetivos estipulados. Normalmente la es--
trategia se usa con referencia a los hechos funda-
mentales, amplias perspectivas y periodos a largo-
plazo, pero estos no son requisitos firmes.

En contraste, la planeacidn tactica se refie-
re al empleo mas efectivo de los recursos que se -
han aplicado para el logro de los objetivos dados-
y especificos.

Las diferencias importantes entre las dos se-
encuentran en el elemento tiempo, implicado, en la
porcidén del total de las actividades de la empresa,
para la cual se hace la planeacidn y en el nivel -
de los objetivos implicados. Hablando en términos
generales, mientras mds largo es el elemento tiem-
po, més estratégica es la planeacidn.

Casi todos los programas a largo plazo estan-
clasificados como estratégicos. La planeacién pa-
ra toda la empresa es estratégica, en tanto que --
gran parte de la planeacién del producto o de la -
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publicidad es tactica desde el punto de vista de -
la organizacién como un todo.

Un plan del gerente de produccidn para todas-
sus actividades, es estratégico, pero es tactico -
para la planeacidn de la empresa. Es decir, en la
planeaci én estratégica, el énfasis estd cominmente
sobre los fines, no sobre los medios, de las acti-
vidades, en tanto que en la planeacidn tactica, se
aceptan los objetivos fijados por el consejo de ad
ministracion y se busca la forma de alcanzarlos.

Con frecuencia, se escucha la expresion "piep

da las batallas pero gane la guerra”, como enuncia

do de la estrategia que se sigue. Esto subraya el
, q

periodo a largo plazo y los aspectos de resultados

finales de la estrategia.

:Cuéntas batallas pueden perderse y todavia -
ganar |la guerra?

En muchos casos son las batallas, las luchas-
diarias, las que determinan el éxito final o el --
fracaso.

Sin embargo, parece que algunos administrado~
res piensan exclusivamente en términos de estrate-~
gia, cuando también se requiere cierta planeacién-
tactica.

La teoria m&s ampliamente aceptada de planea-
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cidén estratégica de las empresas, es muy sencil la:
la administracidn utiliza un horizonte de tiempo -
de varios aflos para revaluar su estrategia vigente,
buscando las oportunidades y amenazas que presenta
el ambiente y analizando los recursos de |la empre-
sa para identificar sus fuerzas y debilidades.

La administracion puede crear varias posibili
dades estratégicas alternas y evaluarlas contra -
los objetivos a largo plazo de la organizacidén.

Para comenzar a ejecutar la estrategia selec~-
cionada (o para seguir ejecutando alguna estrate--
gi a que se haya revaluado), la administracién la -
i ncorpora en términos de las acciones que hay que-
tomar en el futuro préximo.

Siempre seré el ejecutivo de mayor jerarquia-
dentro de la organizaci 6n quien tendrd bajo su res
ponsabi lidad la definicidon de las estrategias; de-
hecho, la planeacidn estratégica constituye la - -
esencia misma de su trabajo.
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i1. LA PLANEACION EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

Cuando hablamos de planear, podemos conside~-
rar varios enfoques, dependiendo del nimero de per
sonas que vayan a ser afectadas por esta actividad.
Asi, podemos distinguir 3 enfoques: El individual,
que comprenderia la planeacion de nuestra vida per
sonal; El organizacional, que comprende la planea-
ci6n para un grupo humano identificado bajo una de
nomi nacién social; y por Gltimo, el enfoque social,
que comprenderia conglomerados humanos mds grandes
como un estado o un pafis.

Aunque en este momento sélo nos interesa ana-
lizar como se desarrolla esta actividad dentro de-
una organizacidn, no podemos divorciarlo de los -~
otros enfoques, porque estard afectado en forma di
recta por la planeacidén individual de los miembros
de la organizacidn y por la planeacidn contemplada
para la sociedad donde desarrolla sus operaciones.

.

A partir del enfoque organizacional, se trata
de establecer un método con el propésito de reali-
zar esta actividad en forma ordenada y sistemética,
dado que las decisiones tomadas por quienes diri--
gen estos grupos sociales, afectan a un nimero ma-
yor de individuos o involucran un nimero mads consi_
derable de recursos.,

Como es sabido, la supervivencia para estos-
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grupos es cada dia mas dificil y los individuos -
que se hayan al frente de ellas estdn en la bGsque
da de nuevas y mejores soluci ones para afrontar -
tan dificil planteamiento, ademds, estdn conscien-
tes de que un error se puede pagar con el cierre -
de negocio, y por ende, tratan de desarrollar o --
adoptar algunas herramientas que le sirven de apo-
yo en el proceso de toma de decisi ones.

Una solucidédn que ellos proponen, es la planea
cidon, la cual ofrece entre otras cosas la oportuni
dad de buscar oportunidades o problemas que puedan
presentarse a futuro, con el propésito de preparapr
se para aprovecharlos o solventarlos adecuadamente.

A continuacién, se consideran los elementos -
mas importantes que debe comprender esta actividad
dentro de una organizacién.
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2.1 CUANTA PLANEACION NECESITA UNA ORGANIZACION

Esta es una pregunta que se hacen con frecuen
cia quienes tienen la responsabi lidad de implemen-
tar un proceso de planeacidn en una organi zacién y
para la cual no hay una respuesta exacta, porque -
la cantidad de planeacibén que necesita una organi-
zaci 6n dependerd siempre de las caracterfisticas de
la misma y de su situacion particular en un momen-
to determinado.

"Cada una de ellas, deberd determinar la canti_
dad de planeacidén que necesita, considerando para-
ello el par de aseveraciones siguientes, como |os~
extremos en los cuales evitard caer, pero conscien
te de que su punto 6ptimo oscilard entre ambos:

La ausencia total de planeaciédn nos conduciréa
a trabajar improvi sadamente y a administrar las di
ferentes areas de la empresa por caminos que nos -
dificultardn el logro de los objetivos y en conse-
cuencia a desarrollar nuestra capacidad adaptativa.

Por otra parte, demasiada planeacion nos |le-
vard a incrementar las actividades administrativas,
haciendo la operacidn mas compleja, en el afan de-
eliminar los riesgos y mantener todo bajo control.

Estos aspectos sdlo podrdn ser evaluados por-
el mismo planeador, quien deberd tener la suficien
te habilidad para detectar estas desviaciones cuan
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do empiezan a manifestarse, y la suficiente hones-
tidad para suprimirlas, aunque le signifique pérdi
da de posiciones y de poder dentro de la organiza-
cién, como seria facil entenderlo en el segundo ca
SO.

Una buena medida que nos puede ayudar a deter
minar la cantidad de planeacidn que necesitamos --
dentro de una organizacion, es definir un modelo -
idealizado de la empresa para un tiempo definido y
para el que tengamos contemplado la transicidn en-
un periodo de tiempo dado.

En este modelo idealizado estardn armonizados
los objetivos de la empresa con los supuestos del-
medio ambiente y con las propias capacidades, asi-
tambi én deber&n estar expresadas las ideas en for-
ma integral y congruente, tratando de que respon--
dan efectivamente a las necesidades futuras.

Durante la elaboracidén de este proyecto, nues
tro concepto del ideal puede cambiar con el tiempo,
algo que no debe de sorprendernos, porque nuestros
ideales serdn siempre relativos y son producto de-
una constante evaluacidn y retroalimentacidn de la
mi sma organi zacidon en un plan evolutivo y no esté-
tico como algunos piensan que es.

Por otra parte, si no somos capaces de defi--
nir este ideal corremos el riesgo de actuar frag--
mentaria y casuisticamente, respondiendo a presio-
nes existentes en el momento y no a lo verdadera--
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mente significativo de las expectativas futuras.

Una vez que hemos definido nuestro modelo - -
ideal, procedemos a disefiar nuestro sistema de pla
neaci é6n, el que deberd contener respuesta a seis -
preguntas que conforman los aspectos fundamentales
de cualquier proceso de planeacidon y que contesta-
das satisfactoriamente, nos acercard a la respues-
ta de la pregunta “Cuanta planeaci 6n necesita una-
organizacién”, estas preguntas son a saber:

. ;por qué debe hacerse?

. ,qué accidn es necesaria?
. ;donde se hara?

. ;cudndo se hara?

. ;quién la hara?

. ;cOmo se hara?

El por qué debe hacerse indica al planeador -
que sdlo debe incluir las actividades significati-
vas omitiendo las irrelevantes, sélo asi estarén -
expresadas las que contribuyan a los objetivos es-
tratégi cos de la organizacién.

La respuesta a qué accidn es necesaria?, sefia
la las actividades necesarias, asi como el orden -
en que deben e jecutarse para lograr el resultado -
que se desea.

La respuesta a dénde se hara?, responde al lu
gar donde se pondra en ejecucibén cada una de las -
actividades contempladas en el plan.
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Respecto a cudndo se hard? se refiere al pe--
rfodo de tiempo en que habrd de celebrarse el plan
o programa y cada una de las actividades que las -
componen.

;Quién lo hard?, fija las obligaciones y res-
ponsabi lidades de los integrantes del grupo, la -
asignacidn de actividades estard en funcidn de las
habi lidades de cada uno de los miembros.

Por Gltimo, como debe hacerse?, indica la for
ma como han de realizarse todas y cada una de las-
actividades que comprende el proceso.

Probablemente puedan generarse varios grupos-
de respuestas a estas interrogantes, cada grupo, -
satisfacerd las necesidades de un modelo ideal que
no es otra cosa que disponer de varios cursos de -
accidn ante diferentes alternativas.

Lo anterior implica que la planeacidén debe ha
cerse entre condiciones sumamente dinamicas que -
proporcionan amplios mérgenes para las modificacio
nes y cambios necesarios acorde con los eventos y-
circunstancias segln se sucedan.

El poder disponer de una gama de la cual se--
leccionar no solo ayuda a determinar la alternati-
va mls adecuada, sino que ayuda a prever lo inespe
rado, después de todo la mejor alternativa sélo re
sulta ser mejor bajo un conjunto determi nado de --
circunstanci as.
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A manera de corolario, la cantidad de planea-
cidn que necesita una organizaciodn, esta en fun- -
cidén de sus propias caracteristicas, de los recur-
sos que tengan disponibles para desarrollar esta -
actividad, de su concepto del ideal y de las dife-
rentes alternativas que sean capaces de crear parc
enfrentar un futuro cada dia mas cambi ante.
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2.2 LAS UNIDADES DE PLANEACION

La mayoria de los ejecutivos incluye dentro -
de sus actividades habi tuales algunas encami nadas-
a la planeacidn. Estas, generalmente estdn escasa
mente definidas, no muy estructuradas y en térmi--
nos generales, carecen de una metodologia.

No obstante, que ésta parece ser la tonica ge
neral, existen algunos, que ademas de reconocer la
importancia intrinseca de la planeacion, se preocu
pan por organizar esos esfuerzos, con el deseo de-
elaborar una planeacién més eficiente y comprensi-
va.

El primer paso que han dado, es definir den--
tro de la estructura organizacional, el medio para
lograrlo, sus caracteristicas y funciones.

Lo han definido en forma sencilla como unida-
des de planeacién, las cuales a manera de departa-
mento independiente u organizadas dentro de los de
partamentos existentes, cumplen con la funcidbn de-
realizar las actividades encaminadas, a la planea-
cidn en forma organizada.

Lo que ha sido mas dificil descifrar, son las
caracteristicas que han de poseer, dado que no es-
posible definir un sistema universal por la simple
y sencilla razén de que el tamafio, la diversidad -
de operaciones, la organi zacion de las empresas y-
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el estilo y filosofia del maximo dirigente no es -
el mismo para todas las organizaciones.

Siendo esto cierto, es mas sencillo identifi-
car las diversas formas en que se manifiestan es--
tas unidades dentro de las organizaciones.

En esta forma, podemos encontrarlas como un -
departamento independiente y divorciado de las ope
raciones, al cual se le confiere la responsabi li--
dad de elaborar los planes y someterlos para su -
aprobacién a los méximos ejecutivos.

Organi zadas en esta forma, tienden a dismi- -
nuir la probabilidad de realizar una planeacidn -
efectiva, ya que la efectividad guarda una rela-
cidn inversa conforme aumenta la autonomia de es-
tas unidades dentro de la organizacibn.

Esta afirmacién, aunque resulta obvia, hay -
quienes piensan que es aconsejable mantener aleja-
dos de la rutina de todos los dias a los miembros-
de estas unidades, con objeto de retener la objeti
vidad del futuro, también, pierden contacto con la
dindmica inmediata de las operaciones de la empre-
sa, convirtiéndose en especialistas que carecen de
perspectivas y experiencias de los problemas pre--
sentes de |la empresa.

Por lo tanto, es dudoso concebir que tal pér-
dida pueda ser recuperada a través de la observa--
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cién de asuntos colaterales o por medio de entre-~-
vistas al personal de operacién.

Eso no es todo, al actuar como departamento -
i ndependiente que desarrolla los planes en igual -
forma, desprecia un vasto cdmulo de conocimientos-
y experiencias del personal operativo que pueden -
ser Gtiles en la creaci én de expectativas realis--
tas.

Asimi smo, serd mas facil hallar aceptacidén y-
entendimiento a las soluciones propuestas si se pi
dié su colaboracidén en la elaboracién de las mis--
mas, a que, si sélo son notificados de la imp lemen
tacidon de dichas soluciones.

Esta forma de organizacidn se enfrenta a otro
problema, y es el que han generado los propios di-
rigentes al asignar a estas unidades personal al -
que no le consideran mayor proyeccidédn dentro de la
empresa o bien no forma parte de su equipo, mos- -
trando estas unidades, caracteristicas de clmaras-
de aislamiento para todos los elementos que son -
asignados a ellas.

Hay otras organizaciones en las cuales estas-
unidades de planeacién son definidas como un grupo
de personas, responsables de la planeacib6n de una-
determinada seccidén administrativa: una Direccién,
una planta, una Gerencia, una &area, un departamen-
to.
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Estas secciones se forman de acuerdo a la es-
tructura organizacional, cada una con su respecti -
vo coordinador. Este es responsable de la planea-
cién de su unidad, pero, puede delegar la coordina
cién del proceso en otra persona.

El coordinador no hace la planeacidn, es res-
ponsable de la parte administrativa de su unidad,-
la planeacidén en si, es responsabilidad de todos -
los integrantes de la unidad.

Esta forma de organizacién, permite que la --
planeacidn se realice como un proceso ininterrumpi
do que permea a toda la organizacidn y es realiza-
do por todos los miembros de la mi sma.

Es una organizacion compleja que comprende --
maltiples niveles, esta forma de organizarse faci-
lita la realizacion de la planeacién en forma si--
multénea a todos los niveles y en la cual los coor
dinadores sdlo realizan funciones de facilitadores
del proceso.

Las unidades de planeaci 6n organizadas en es-
ta forma son las que ofrecen mayores ventajas en -
el desarrollo e implementacidon de cualquier proce-
so de planeaci o6n fundamentalmente por dos razones:
es participativo a todos los niveles y es flexible
para organizar las unidades de acuerdo a las nece-
sidades y caracteri{sticas de cada organi zaci én.

Estas son las dos formas mds comunes de encon
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trar las unidades de planeacidn, existe una terce-
ra, pero es externa, a través de consultores, los-
cuales inictalmente serian la unidad de planeacién
y posteriormente a través de capacitacidn transmi-
tiran las funciones que desempeifian al propio perso
nal de la organi zaci én.

Esta forma de organi zacién, presenta las mis-
mas deficiencias que mencionamos para el primer ca
so.

Para terminar, todos los tipos de organiza- -
[ 4 . . . [ [

cidn citados tienen como finalidad realizar las ac
tividades encaminadas a la planeacién en forma es-
tructurada y congruente, asi como desarrollar una-
metodologia que conduzca a la elaboracidn de mejo-
res planes que cumplan con la funcién de apoyo en-
la toma de decisiones.
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2.3 EL PERFiL DEL COORDINADOR DE PLANEACION.

Cuando tenemos que escoger a una persona que-
ha de desempefiar una funcién importante dentro de-
la organizacién, recurrimos a definir algunas con-
sideraciones que nos auxilien en la seleccién del-
candidato idéneo. En esta forma, tratamos de in--
tuir mds que determinar las cualidades y factores-
cdpacteroldgicos que seran determi nantes en el mo-
mento de decidir, qué persona tendrd por responsa-
bilidad, coordinar e implementar el proceso de pla
neacidn, en cada unidad administrativa.

Es necesario aclarar que cualquier descrip- -
cidn detallada que se pretenda realizar concluiré-
i rremedi ablemente en la subjetividad, atribuyéndo-
le tantas y van variadas virtudes, a este persona-
Jje, que finalmente esta descripcidn corresponders-
a un ente sobre-humano.

Por lo tanto, la finalidad no es obtener esa-
descripcidn, sino bosquejar un perfil que ponga de
relieve las cualidades mas sobresalientes que son-
deseables que posea'el ejecutivo que ha de reali--
zar esta funcion.

Tengamos presente, que las cualidades realmen
te significativas en el desempefio de este ejecuti-
vo, sern 2 o0 3, y lo importante serd tratar de --
identificarlas plenamente, con lo cual, aumentard-
la posibilidad de realizar una buena eleccién.
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Siendo tan pocas las cualidades relevantes en
la personalidad de este ejecutivo, podemos sugerir
algunas que podrian ser consideradas en la préxima
selecci 6n del candidato a este puesto.

~ Asi, habré de sefalar que el coordinador de -
planeacidn es y tiene que ser primordialmente un -
Iider politico, en el mejor sentido de la expre- -
si6n, capaz de inspirar confianza y entusiasmo, re
solver disputas y aliviar la carga de las gentes -
que coordina.

Esta cualidad se manifestard en su habi lidad-
para manejar grupos, vencer resistencias, vender -
ideas (el coordinador es por excelencia un vende--
dor), y su capacidad para convencer.

Implica asimismo, habilidad para atraer gente,
y obtener su colaboracién, aspecto importante en -
el contexto organizacional, por el carédcter parti-
cipativo que debe tener todo proceso de planeacién,
y sin la cual, cualquier proyecto, asi sea el mas-
cuidadosamente disefiado, puede fracasar. '

Tendré que ser (suena obvio decirlo) un enamo
rado de la planeacién, para poder:

a) Sensibilizar a sus colaboradores de la im-
portancia que tiene la planeacidn en el de

sarrollo de cualquier actividad.

b) Concientizarlos de las ventajas de peali--
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zar esta actividad en forma estructurada y
de lo estimulante que puede resultar sen--
tarse a escudrifar el futuro.

c) Convencerlos de que la calidad de la pla--
neaci on depende de la seriedad que asuman-
en la realizacidn de cada paso del proceso.

Otra consideracion a realizar, serd la habili
dad conceptual que demuestre, esto no es otra cosa
que la capacidad de visualizar y relacionar concep
tos que nunca- antes habian sido relacionados, dan-
do significado y organizando los fragmentos de in-
Formacién.dﬁgpersos y promoviendo la creacidn de -
nuevas ideas, superando las barreras de los pensa-
mientos obsoletos.

Por Gltimo, mencionaré una caracteristica que
es comin a todos los buenos e jecutivos, sean pla--
neadores o no, son gente que tiene la habilidad de
hacer que sucedan |as cosas, que no es sino tratar
de influir en los hechos, dejando de ser espectado
res de ellos, actitud que denota similitud con el-
proceso de planeacidn, al tratar de prever e in- -
fluir en el futuro, y no sélo adaptarse a sus con-
secuenci as.

Hasta aqui se han mencionado las cualidades ~
y caracterfisticas que se consideran deseables para
el ejecutivo en cuestidén, las cuales, no siempre -
son consideradas en el momento de la seleccidén, ya
sea porque se carece de un criterio que apoye la -
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decisidn o por la utilizacién de criterios errd- -
neos, en los que intervienen aspectos personales u
organizacionales.

Quienes lo realizan en esa forma, ain no com-
prenden la naturaleza e importancia de la planea--
cion, y de antemano, podemos deducir la calidad de
la planeacion, resultante de la unidad coordinada-
por este e jecutivo.

Es necesario estar alerta, para no confundir-
la planeacion con una de sus partes, esto se po~ -
dria traducir en el momento de seleccionar al can-
didato, en escoger a una gente que conozca mucho -
sobre una &rea especifica del proceso como podria-
ser un contralor o un director de investigacién de
mercados, técnicamente muy preparados, pero caren-
tes de habi lidades politicas y/o conocimientos ne-
cesarios para vender y administrar un proceso efec
tivo de planeacion.

Otra mala eleccidn, es escoger a ejecutivos -
Jévenes que mostraron aptitudes para otras funcio-
nes, los cuales fueron seleccionados, sélo porque-
el puesto ofrecia la oportunidad de adquirir una -
experiencia valiosa.

Otro caso lo signi fican, la asignacidon de hom
bres que en general se consideran inadaptados, de-
alto grado de inteligencia a los que no se logra -
explotar al madximo de su capacidad, y sin embargo-
nadie sabe en qué utilizarlos.
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Todos estos casos, son obstéculos para reali-
zar una planeacién efectiva y de los cuales el méa-
ximo ejecutivo deberd estar alerta para no condu--
cir al fracaso su proceso de planeacién.

Por Gltimo, aqui se dijeron algunas cualida--
des que podrian servir para normar el criterio de-
seleccion para el coordinador de planeacidn, pero-
esto no es absoluto y cada ejecutivo que se enfreﬂ
te a la decisidn de escoger al titular de este - -
puesto, podrd desarrollar el propio, pero mante- -
niendo presente la naturaleza de las funciones que
debe desarrol lar este e jecutivo.
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2.4 LA FUNCION DEL DIRECTOR GENERAL EN LA PLANEA-
CION '

Como todas las actividades que tienen lugar -
dentro de una organi zacidn, los esfuerzos débi les-
o vigorosos que se realicen por los integrantes de
la misma para apoyar o desarrollar la planeacién,-
dependerd en buena medida de las expectativas que-
de ella tenga el maximo dirigente. |

De lo anterior, se desprende que no es posi--
ble desarrollar una planeacidn efectiva sin la im-
plicacién personal y direccién del Director Gene--
ral.

Implicacién y direccidn significa tiempo y es
fuerzo para admi nistrar esta funcidn, vigilando la
obtencién de logros concretos y signi ficando en al
gunas ocasiones la supervision personal de algunas
de las actividades més relevantes que componen el-
proceso de planear.

No obstante que se establece como premisa ne-
cesaria la participacidon del Director General, aln
no todos estdn convencidos; y algunos otros direc-
tores sostienen la creencia de que la planeacién -
no es una funcidén de la cual, ellos deban preocu--
parse, personalmente considerando que es un traba-
Jo que deben delegar y que es una funciddn que sus-
subordi hados seran capaces de realizar sin su par-
ticipaciédn responsable.
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Esta actitud demuestra que el los mismos no es
tan conscientes de su importancia, menos aln, de -
la responsabi lidad que tienen de crear planeacioén-
efectiva para su organizaciodn.

Sin esta toma de conciencia por parte del =-| -
principal ejecutivo, no es dificil imaginar cual -
serd el fin al que estd condenada esta actividad:-
la superficialidad y el fracaso.

Por el contrario, si el Director General le -
concede la importancia y seriedad que merece el ca
so, existen mayores posibilidades de que esta acti
tud se propague entre los niveles inferiores, y es
té préxima de cumplir su funcidn de ser una herra-
mienta auxiliar en la toma de deci siones.

i

Otras ocasiones, no obstante el manifiesto in
terés que pueda demostrar el Director General por-
esta actividad, los ejecutivos de niveles inferio-
res se muestran expectantes o renuentes a aportar-
su esfuerzo en aras de esta actividad, mientras -
tanto, no queden disipadas algunas dudas respecto-
a lo que en realidad se espera de la planeacién.

Asi todo intento inicial, debe apoyarse con -
otras medidas que confirmen que el esfuerzo es se-
rioy que no se diluird en breve, cuando haya que-
enfrentar problemas de operaci 6n que requieren - -
atencidn inmedi ata.
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Es necesario aclarar, que la intervenciédn mas
activa que tenga el Director General en el proceso
de planeacién sera aportar las directrices y propo
ner las estrategias a seguir durante todo el proce
so; expresard su concepto de planeacidén, el enfo--
que que desea darle y lo que deben esperar de el la.

Esto serd evidente desde el mismo momento que
selecciona al ejecutivo al que delegard la funcién
de supervisidon y coordinacidn, y aspectos como: -
El trato que le dé, la influencia que pueda tener-
en la toma de las decisiones importantes, seran in
di cadores para el resto de la organizacidn de la -
importancia que se le estd otorgando.

Otro factor a considerar, serd el respaldo --
que muestre el Director General a proposiciones a-
mediano y largo plazo, ya que aunque se realicen -
acti vidades encaminadas a la planeacién, éstas pue
den orientarse a corto plazo, en otras palabras a-
la obtencidn de resultados también a corto plazo.

El razonamiento suena obvio si observamos que
la actuacidon de cualquier ejecutivo es evaluada en
funci6n de los resultados obtenidos en el corto --
plazo, cémo vamos a desear que dedique algunos es-
fuerzos hacia una actividad para la cual no existe
un método de control adecuado, para valorar dicho-
esfuerzo, y menos ain si lo va a di straer de obte-
ner los resultados a partir de los cuales lo van a
premiar o castigar.
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En cierta forma, esto obliga a que el maximo-
dirigente, trate de desarrollar un criterio de eva
luacién para estimular los esfuerzos de planeacién
a mediano y largo plazo, aunque no necesariamente-
éstos vengan acompahados de buenos resultados de -
operacidn a corto plazo, si no desea que toda esta
actividad se encamine al corto plazo, y a la conse

cucidn de resultados, en breve, asi sea a costa --
del futuro.

Este punto, implica el desarrollo de método -
de evaluaciédn de proyectos a mediano y largo plazo,
evitando el veto o posposiciones absurdas, por no-
cumplir con criterios de evaluacion inadecuados pa
ra estos casos.

Por Gltimo este ejecutivo, tratard de mante--
ner presente el compromiso de respetar las metas y
los proyectos cuidadosamente elaborados por las --
unidades de planeacién, evitando suspenderlos con-
deci siones arbitrarias que provoquen desconcierto-
y conduzcan a la improvisacidn. Esto no significa
que algunas veces estas metas y proyectos no cede-
ran ante nuevas oportunidades y contingencias, de-
hecho todos los planes son flexibles, pero los cam
bios a éstos, tendrdn su justificacidén y fundamen-
to en el beneficio a largo plazo.

Todos estos factores concluyen para que la -
participacidon del Director General sea determinan-
te en el intento de crear planeacidn efectiva a lo
largo de toda la organizacién y que si se desea ob
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tener el maximo beneficio de esta actividad, debe-
ra asumirse con una actitud seria y responsable -
por todos y cada uno de los miembros de la organi-
zacidn, empezando por la persona mis interesada:

El Director General.

&




111 OBSTACULOS A LA PLANEACION

En la actualidad los admi ni stradores recono--
cen la necesidad qus existe de una mejor planea- -
cion dentro de las organizaciones, por esta razdn-
se ha despertado un creciente interés por incluir-
un nimero mayor de actividades encaminadas a mejo-
rar la planeacidn, sin embargo, esta actividad, -
ain es vista con resentimiento por el papeleo y -
grado de detal le que requiere, como resultado de
la complejidad que ha alcanzado su operacion.

Toda esta complejidad tiene su origen en el -
desarrollo de técnicas mds completas para la elabo
racién de planes més precisos y detallados acordes
a las necesidades actuales.

Anteriormente los cambios eran mas lentos y
menos comp le jos, por esa razén, el tipo de planes-
y planeadores mostraban estructuras diferentes a -
las actuales.

No obstante, |as bondadades que ha demostrado
ofrecer la planeacién, no deja de vérsele como un-
mal necesario en un mundo de constante crecimiento,
en el que el apurado administrador espera encon- -
trar respuesta a los miltiples planteamientos que-
dia a dia tiene que enfrentar.

Sin embargo, para que la planeacién cumpla su
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cometido de ser una herramienta auxiliar en la to-
ma de me jores decisiones, necesita que se le dedi-
que tiempo y esfuerzo para lograr un producto ren-,
table, en el que los resultados justifiquen plena-
mente los esfuerzos invertidos en esta actividad.

Desgraci adamente |a mayoria de los ejecutivos
realiza esfuerzos superficiales en el desempefio de
esta funcidén y por ende, el resultado es un mal --
producto que cuando se utiliza conduce a fracasos.

Es entonces, cuando tratan de justificar esos
fracasos, que inculpan a la planeacidon no sélo por
no haberlos ayudado a prever adecuadamente el futu
ro, sino que ademads los distrajo de atender proble
mas que requerian atencidn inmediata, los cuales -
fueron pospuestos, en la etapa de elaboracién de -
planes; consecuentemente los resultados de opera--
cién a corto plazo, que son con los que evaluan su
actuacién, no son todo lo bueno que ellos desearan
y estin en espera de las reprimendas que acompafian
a todo fracaso.

Toda esta situacidn va creando en el ejecuti-
vo una imagen negativa de la planeacidn, no tanto-
porque la actividad en si sea mala; sino por la ac
titud que es asumida por el usuario de esta herra-
mienta en el momento de realizarla.

De lo anterior, se deduce que el obstéculo --
més significativo al que se enfrenta la planeacién,
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es la actitud que adoptan los ejecutivos frente a-
ella, y mientras esta actitud no cambie, resulta -
facil adivinar que la planeacién no podra hacer mu
cho por ayudarlos a salir adelante en sus proble-~
mas.

En términos generales los obstaculos a los -
que se enfrenta la planeacién efectiva, son graves,
pero pueden ser superados, y lo seran; el tiempo -
que tome lograrlo dependerd en gran parte de la ha
bi lidad que manifiesten los admini stradores de es-
ta funcidn, en sensibilizar al resto de la organi-
zacion de la importancia y naturaleza de esta acti
vidad, asi como en modificar la actitud que adop--
tan frente a ella los ejecutivos que han de desa--
rrol larla.



3.1 LA INCERTIDUMBRE

Quizad el mayor obstadculo al que se enfrenta -
la planeacidn, sea la incertidumbre, por ser consi
derada como una barrera infranqueable por los e je-
cutivos, el “tratar de predecir el Fu;uro.

Este es basicamente un problema de acti tudes,
basado en el desconocimiento de lo que puede |le--

gar a hacer por ellos, la practica regular de esta
actividad.

El acto de pensar en el futuro, implica sen--
tarse y tratar de prever|todas las posibles cir- -
cunstancias, factores y elementos que puedan in- -
fluir significativamente en una sociedad, en una -
organi zacién o en un individuo en particulaf; como
existe la idea generalizada de que por mas esfuer-
zos que hagamos no podemos determinar a ciencia -
cierta lo que nos depara el destino, rapidamente -
desechamos l|la idea de seguir adelante y regresamos
a resolver o atender situaciones o problemas del -
momento, de los cuales si conocemos los efectos y-
consecuenci as que nos significa no resolverio o -~
postergarlo para mas adelante.

En buena parte es razonable esta actitud, por
que hay circunstanci as que no pueden esperar, pero
también es cierto que si anteriormente hubieramos-
tratado de escudrifiar el futuro, que ahora es nues
tro presente, probablemente el problema no se -
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hubiera presentado o al menos tendriamos més ele--
mentos en la mano para dar solucidén a esos proble-
mas en una forma répida y econdmica. Y, aunque -
también es cierto que no podemos influir totalmen-
te en el futuro, ni siquiera conocerlo con certeza,
quiz8 el aspecto mas importante de realizar la pla

neacién, es el involucrar a los ejecutivos en el
proceso en si, a instarlos a pensar en el futu-
ro, a buscar en é| las posibles implicaciones de-

sus decisiones presentes, de tratar de intuir qué
cambios han de tener repercuciones en su organi za-
cidén vy pﬂéparéhéé.con los elementos necesarios pa
ra hacer frente a esos cambios.

Quiz& algunas o todas de sus hipdtesis no se-
cumplan y los planes que se formularon sean obsole
tos en un lapso breve de tiempo, pero la importan-
cia de la planeacién, no reside en su consumo como
producto, sino en la participacidn en el proceso.

De esto se deduce que la planeacidn no es pa-
ra una organizacidén, sino realizada por una organi
zaci 6n.

‘Asimi smo, deducimos que una de las funciones-
primordiales del planeador, serd sensibilizar a -
los ejecutivos y a la misma gente de operacién, de
esta situacidn, ya que podria causar desénimo en--
tre ellos, (al menos entre los que se inician en -
esta actividad) ver que sus esfuerzos por tratar -
de deteprminar el futuro resultan infructuosos.
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Lo ideal, seria que se elaboraran planes en -
los que se fijaran metas realistas, alcanzables y-
a la vez, desafiantes, pero esto no es posible lo-
grarlo tan facilmente, si hablamos de ejecutivos -
que toda su vida han estado orientados a la solu--
ci6én de problemas presentes y que si alguna oca- -
sidn tuvo necesidad de planear, lo hizo en forma -
poco seria, sin un asomo de metodologia y simple--
mente lo hizo por salir del paso.

El antecedente a tal aseveracidn, lo constitu
yen las dos tendencias mas comunes que se presen--
tan en la realizacidn de planes y que manlflestan—
a todas luces posiciones cémodas, poco serias, ca-
rentes de imaginacién y algunos otros adjetivos -
que son imputables al producto que resulta de esos
intentos de planeacién.

Una de estas tendencias, es la realizacién de

planes, suponiendo que el futuro serd una continua

cién de las tendencias pasadas o actuales.

Esta posicién denota una actitud simplista an

te la planeacidn, porque aunque raras veces se lo-
gran estimaciones significativas sobre el futuro -
es mejor trabajar sobre bases de predicciones in--
exactas, que con extrapolaciones de las tendencias
estdticas y carentes de toda imaginacién.

La segunda tendencia, es la realizacidédn de -~
planes que muestran a la Gerencia de la empresa, -
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lo que ellos piensan que la Gerencia desea ver, --
presentado en la mayoria de los casos panoramas po
co realistas, pero que se necesitan algunos afios -
para que esto sea evidente, o bien, en el peor de-
los casos, planes pesimistas en los que las metas-
seran faci les de conseguir y consecuentemente, los
logros obteni dos superardn ampliamente las metas,-
trayendo para el ejecutivo felicitaciones, acompa-
fadas de rapidas promociones, si es que no se esté
consciente de tal fraude.

Los que asi planean no comprenden la naturale
za de la prediccidn, desconocen lo que significa -
trabajar con estimaciones alternativas del futuro.

Parecen ignorar, gue para mejorar sus predic-
ciones o mejor dicho la calidad de sus prediccio--
nes deben estar preparados para buscar y emplear -
prondsti cos verdaderos, en lugar de recurrir a ex-
trapolaciones estdticas y profecias |lenas de bue-
nos deseos.

Asimismo, desconocen que el proceso de pensar
y planear es largo, continuo, y duro; es largo, --
porque las respuestas no son faciles de obtener; -
continuo, porque las metas empresariales, siempre-
estdn sujetas a cambios para adaptarse a condicio-
nes nuevas y duro, porque el proceso de concebir -
el futuro significa tratar con intangibles y supo-
siciones.

Mientras los ejecutivos que realizan la pla--
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neaci 6n, consideren su incapacidad de predecir con
certeza como un obstadculo, en lugar de un incenti-
vo, esta actividad estd sentenciada a convertirse-
en una forma relativamente cara y sin significado-
de autoengafio garantizada, cuando menos para retar
dar la aplicacién de una metodologia para la pla--
neacion.




3.2 LA PRESION DE LAS UTI LIDADES PRESENTES

Entre los diferentes tipos de obstdculos a --
los que se enfrenta la planeacidén, los mé&s comunes
son de actitudes, sin embargo, no son sbdlo estos -
los factores que es necesario superar para que se-
pueda dar la planeacidén efectiva dentro de las or-
ganizaciones.

Existen otros elementos ajenos al propio eje-
cutivo, que influyen negativamente en el proceso -
de planear, los cuales son més sencillos de identi
ficar, pero no por eso su impacto deja de ser me--
nos signi ficativo.

Algunas veces las condiciones organizaciona--
les no estdn dadas, para que se pueda realizar la-
planeacién, porque existen necesidades primarias -
que deben atenderse prioritariamente antes de pen-
sar en desarrollar un proceso de planeacion estruc
turado por simple que pueda resultar.

No falta tampoco quien esgrimiendo aspectos -
organizacionales, escude su incapacidad o falta de
di sposicién personal para realizar su mejor esfuepr
zo encaminado a planear o mejorar la calidad de la
planeacidn.

Asi uno de los argumentos que con més frecuen
cia son usados por los ejecutivos en el momento de
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Justificar una mala planeacién o la carencia de -
ella, es la falta de tiempo para realizarla debido
a presiones para obtener utilidades efi el presen-
te.

Cuando estas presiones son reales y son ejer-
cidas-efectivamente por los niveles mas altos de -
la administracidén, llegan a convertirse en impedi-
mentos graves, porque entonces el ejecutivo no pue
de dedicar mds tiempo a otras actividades que no -
sea atender los aspectos operativos habituales y =
solucionar los problemas que dia a dia se presen--
tan.

Aparentemente se le inculca que su Gnica preo
cupacion debe ser vivir el dia y que la planeacién
es una funcidn reservada para los mls altos jerar-
cas quienes se encargan de regir los destinos de -~
la empresa.

En esta forma se le hace pensar al ejecutivo
que la planeacidén es un privilegio, al cual ten-
drd acceso cuando satisfaga los compromi sos de re-
sultados y escale la cuesta jerdrquica, sélo enton
ces podra disfrutar de tan preciado derecho, an--
tes no.

O bien existen organizaciones en las que a la
planeacién se le llega a considerar como un lujo,-
en el que gustara de solazarse de vez en cuando, -
el agobiado ejecutivo, si en esta forma tuviera -
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oportunidad de descargar algunas de las presiones-
de las que es objeto.

Y aunque es exagerado decir que la planeacion
es un lujo, existen organizaciones que se enfren--
tan a grandes presiones por utilidades, las cuales
deben mantener presente que lo mds importante para
el las debe ser y es la supervivencia.

Para pensar en un futuro, primero debe haber-
la posibilidad de que exista tal futuro y si las -
condici ones econémicas son precarias no hay lugar-
a prepararse para el futuro a costa del presente -
si el precio resulta demasiado alto.

Asimismo los ejecutivos deben estar conscien-
tes de que la planeacién no puede hacer mucho por-
aliviarles esas presiones por uti lidades presentes,
més bien puede aumentarlas al reducir los recursos
financieros y distraer la atencidn de los principa
les e jecutivos tan necesaria para dar solucidén a -
los problemas presentes.

En caso que no exista indicio alguno de pla--
neacibén, el primer paso que debe realizar el ejecu
tivo con el propésito de ir estableciendo las ba--
ses para desarrollar su propio proceso de planea-
cib6n estpratégica, si es que mds adelante se dan -
las condiciones adecuadas, serd elaborar planes a-
corto plazo, este cambio de hébitos deberd acompa-
flar al cambio de mentalidad necesario para susti--
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tuir eficazmente la planeacion por la toma de deci
siones de emergencia que tan poco éxito ha tenido-
en tiempos recientes.

Pues aunque una o dos veces el ejecutivo - -
acierte a escoger la mejor decisidn intuitivamente,
la probabilidad de que esto vuelva a ocurrir, dis-
minuye considerablemente, al involucrarse en cada-
nueva decisidn un nimero mayor de factores varia--
bles.

En esta forma, debe realizar diversos inten--
tos por tratar de mantener bajo control algunos de
esos factores o cuando menos preverlos para dismi-
nuir el impacto negativo que puedan tener en el mo
mento de decidirse por alguna alternativa.

Es razonable pensar que no todo se podra con-
trolar, o tan sélo prever, pero el intento por de-
finir su existencia y determinar su influencia son
buenos indicios, hacia la planeacién efectiva.

Sin embargo, uno se cuestiona si siempre es -
real tal necesidad por obtener utilidades en el --
presente, que impida realizar otras actividades al
ejecutivo, o si tan sdélo es un pretexto de la mis-
ma direccidn general para exigir mds de sus pro- -
pios ejecutivos en el corto plazo, en cuyo caso ca
be la posibilidad de que esté sacrificando el futu
ro en aras de la obtencidn de utilidades en el pre
sente, ¥ |legar a convertirlo en un proceso irre--
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versible cuyas consecuencias sdlo el tiempo podra-
hacer evidentes.

Para concluir creemos que la orientacidén del-
nuevo e jecutivo debe ser la compaginacidén de los -
resultados de operacidn en el corto plazo, con el-
desarrollo de una eficaz planeaci on estratégica, -
creando la posibi lidad de que la segunda traiga co
mo consecuencia la primera.

Esta es tan sélo una alternativa, para acabar
con el impedimento para planear por obtener utili-
dades presentes.
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3.3 HABITOS Y TRADICIONES

Los habitos que por afios han tenido los admi-
ni stradores, que algunos debieran ser | lamados ma-
los habitos y las antiguas tradiciones, son otros-
de los impedimentos a los que se enfrenta la pla-
neacion.

El! ejecutivo orientado a la accidédn que ha - -
triunfado en el pasado con el seguimiento de esta-
premi sa, ahora se ha dado cuenta de la necesidad -
que tiene de planear, para tratar de mantenerse en
esa |inea ascendente y no verse superado por sus -
competidores; en esta misma forma siente las re--
sistencias que le impiden realizarla y trata de-
evadir la responsabi lidad o cuando menos delegar-
la.

El resultado de esto es que con frecuencia de
lega importantes responsabi lidades en el &rea de -
planeaci é6n a personal de asesoria, esto realizado-
en aflos anteriores era normal, porque la funcién -
de pronosticar era exclusiva de los especialistas-
en las distintas a&reas, produccién, mercadotecni a,
etc., que aunque es personal de |fnea, para efec--
tos de planeacidn fungia como personal de asesoria,
sin embargo, en la actualidad, el desarrollo de-
la planeacion no es posible sin l|la personal parti
cipacién del mismo administrador.
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Este velado rechazo, en cierta forma es enten
dible, si pensamos que por afios utilizaron las mis
mas herramientas y los mi smos métodos y siempre -
les funcionaron y produjeron resultados que para -
ellos ha sido lo mds importante.

Por lo tanto es légico que se muestren renuen
tes a adoptar otras herramientas, que*aunque se -
les diga que son mas eficientes no existe forma de
demostrarles practicamente su aportacidn a la con-
secucidén de resultados.

No es facil cambiar estas formas de pensar, -
si sb6lo se esgrimen argumentos verbales, sera nece
sario comprobar con hechos las ventajas de asimi--
lar esta herramienta para lograr de la administra-
cién un proceso mas efectivo.

La situaci 6n se torna un poco més complicada,
si se considera que estos mismos ejecutivos son --
los que se encargan de transmitir sus conocimien--
tos tedricos y practicos a los nuevos cuadros ge--
renciales y en la misma forma que pueden transmi
tir Gtiles experiencias, también pueden heredar ma
los hébitos.

Agui no queda, sino confiar en la habilidad -
de los nuevos administradores para mantenerse alep
ta ante tal situacidén, asimilando las buenas expe-
riencias que nos puedan transmitir asi como los -




55

vastos conocimientos que pueda tener en el area, -
pero con la conciencia de que todo eso fue realiza
do en condiciones y circunstanci as di ferentes a -
las actuales, que los cambios que ahora se viven
son diferentes a los que ellos tuvieron que afron
tar y es una de las razones por las cuales nuevas
técnicas y herrramientas se integran a la adminis-
traci on, con el propésito de hacer frente a esas -
nuevas condici ones.

Por lo que hasta aqui se ha dicho, puede pen-
sarse que la funcibén de planear es nueva; nada de-
eso, sdlo que ha sido recientemente que se le ha -
reconocido la importancia que merece, y por tanto-
se le esta tratando como una nueva herramienta, -
mas no porque en si sea nueva.

Una prueba de lo anterior, es que existen or-
ganizaciones que tienen perfectamente definidos -
sus procesos de planeacidén los cuales son utiliza-
dos sistemiticamente, asimismo cuentan con ejecuti
vos con amplia experiencia en el area, principales
impulsores de esta actividad dentro de las orga-
nizaciones, al haber constatado ellos mismos las -
bondades que brinda la planeacidn cuando es reali-
zada con profesionalismo.

Esta es la concepcidn que se tiene cuando la-
planeacidon ya forma parte principal en el proceso-
de administrar, pero la situacidn es diferente - -
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cuando altn no estd integrada a las demas funciones
y se dan los primeros pasos para incluirla, porque
es entonces que se puede mani festar un rechazo -
abierto que puede hacer sucumbir cualquier intento
por integrarla.

Sobre todo si las cosas han salido bien, pese
a los problemas que hayan afrontado, porque enton-
ces suele tenérsele como innecesaria o peor ain co
mo un capricho de la direccidn general que pronto-
se desecharéd al comprobar su irrelevancia en la ob
tencidén de resultados.

Esta visidén tan parcial que suele tenerse de-
la planeacidn, no denota otra cosa que limitacidén-
de criterio, al juzgar y desechar de antemano la -
oportuni dad de conocer y utilizar un recurso que -
puede ser Gtil o no pero que solo lo sabran cuando
lo conozcan y lo usen, antes no.

Seria bueno analizar si sdlo es una actitud -
de rechazo ante la planeacidén o lo es ante cual- -
quier funcién o actividad que denote cambio, en cu
yo caso seria bueno revisar los antecedentes y per
sonalidad del ejecutivo.

Méxime en una era de grandes desarrollos tec-
noldgicos, en los que tarde o temprano se tendrén-
que integrar a las organizaciones, para auxiliar -
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al administrador en la toma de mejores decisiones,
o bien a lo largo de todo el proceso administrati-
Vo .

Lo que si resulta ser evidente es que las nue
vas generaciones de e jecutivos se muestran menos -
renuentes a incorporar mejoras a su forma de ope--
rar, en otras palabras se encuentran mas abiertos-
al cambio, y lo contemplan como condicidn necesa--
ria para sobrevivir, asi podemos observar que las-
organizaciones que se adaptan a ellos en la forma-
mas rapida y econdmica son las que se hallan a la-
vanguardia de sus respectivas ramas, y con posibi-
lidades de seguir creciendo y absorber a aquellas-
que no han asimi lado los cambios y siguen pensando
que deben operar como lo han venido haciendo - -
siempre.

Asi queda como posibilidad que sea el tiempo-
quien supere el obsticulo de los malos habitos, si
es que antes la organizacidon no ha logrado hacer -
nada por modificarlos.
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3.4 EL PROBLEMA URGENTE

Un obsticulo adicional a la planeacién, que -
suele presentarse frecuentemente en las organiza--
ciones modernas, lo conforma el problema urgente,-
el cual significa una amenaza permanente para la -
realizacion de cualquier tipo de planes, sean a ‘' --
corto o largo plazo.

Para propodsitos de esta investigacion, este -
problema se puede contemplar desde dos diferentes-
enfoques.

El primero de ellos, en organizaciones en las
que se halla implementado un proceso de planeacidn,
las cuales, tratando de ocultar la naturaleza y -
origen del problema, lo plantean como un requeri-- |
miento de planeacidn a corto plazo.

Ellas mismas, elaboran posteriormente a la --
aparicién del problema, planes en los que se con--
templa la soluciéon al mismo.

En la elaboracién y desarrollo de estos pla--
nes se asigna una gran cantidad de recursos huma--
nos, con el propésito de elaborarlio a la mayor bre
.vedad por asi requerirlo el problema y ademds, por
que de esa manera se cumple con el tramite de te--
ner un plan para toda contingencia.
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Sin embargo la calidad de los planes no estéa-
en funcidon de los recursos asignados y menos aun-
de la rapidez para elaborarlos.

Mas bien, la rapidez con la que se realizan -
estos planes, impacta negativamente en la calidad-
de los mismos, porque no es posible considerar su-
perficialmente el factor tiempo, requerido para la
investigacién y recoleccidn de la informacidn ade-
cuada.

Ademas, para la elaboracién de planes, es ne-
‘cesario satisfacer varios tipos de informacidn, a-
saber: ambientales, de la competencia e internas.

Esta informaci én presenta diversos grados de-
dificultad para obtenerla, y asi habrd informa- -
cién que esté a nuestro alcance y otra que sera -
necesario invertir mayor esfuerzo para obtener--
la.

Como ejemplo de informacién de facil acceso,-
estd l|la informacion interna, que comprende la - -
identificacion de fuerzas y debilidades de la --
misma organizacién y cuya obtencién no depende de
otros factores que no sean los de la misma empre-
sa.

Como modelo de informaciédn que no estd total-
mente a nuestra disposicidn y que para obtener|a-
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es necesario recurrir a publicaciones oficiales -
u organismos estatales es la informacién ambien--
tal que incluye aspectos econdémicos, sociales y po
Iiticos del clima en que opera la empresa.

Y por Gltimo, informacidén que es dificil de-
obtener o inaccesible como es la informacidén que
comprende aspectos de la competencia y que al --
igual que el resto de la informacidén son necesa-
rios para poder emitir prondsticos sensatos y --
realistas.

Sin embargo, en el afan de dar rapida solu-
cion al problema, cuando no se tiene la suficien
te informacidén, algunos datos suelen estimarse -
o en su defecto omitirse, lo’" que conduce a que-
el desarrollo de los planes se haga bajo condi-
ciones poco probables y por consecuencia la ca-
lidad de los planes no es muy buena, pero que -
lo justifica la brevedad de tiempo del que se --
di spone.

De todo lo anterior se obtiene una solucidn
répida, que no se entienda la mejor, como resulta
do de un plan aun mas rapidamente elaborado, esta
actitud, aunque es plenamente entendible, no es-
ni por mucho, la mejor forma de conducirse hacia-
el desarrollo de una planeacidn efectiva, mas ~ -
bien es una de las mejores maneras de ale jarse de
ella, e insistimos, no es facil elaborar buenos -
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planes, ya que uno no tiene la informacién sufi- -
ciente para cubrir todas las fases y contingen--
cias de un plan, pero debemos tratar de que sélo
queden fuera de nuestros prondésticos, aspectos im
ponderables o intangibles al propio plan, de otra-
manera deci siones que se toman en la forma que ~ -
aqui se ha resefado, se asemejan mas a una solu~- -
cion de emergencia, que a una decisidén producto de
un plan cuidadosamente elaborado.

El segundo enfoque considerado, es el de las-
organizaciones que aun no tienen implementado un -
proceso de planeacién.

El tratami ento para estos problemas es el mis
mo que para todas las demds decisiones: es produc-
to de la intuicién de quien la toma, el cual no --
cuenta con mayores elementos que su experiencia y-
el acopio de informacidn que pueda lograr en ese -
momento para fundamentar su deci si én.

El ejecutivo que asi actua estd ajeno a las -
implicaciones futuras de sus decisiones y Gnicamen
te estd motivado por el deseo de dar répida solu--
cidén a los problemas que enfrenta en ese momento.

Para este tipo de organizaciones, el problema
urgente forma parte de la rutina de trabajo, ya -
que no estln preparados para otra cosa que no sea-
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resolver el problema presente.

En esta forma es dificil distinguir entre el-
problema urgente, del que no lo es, ya que sdlo -
los distingue el orden en que son resueltos.

Resulta evidente que los ejecutivos de estas-
organizaciones cuentan con menos elementos para -
fundamentar sus decisiones y cada una de el las es-
una correccion a la anterior.

Es decir, es una sucesion de decisiones tempo
rales, que resulta ser una forma muy costosa de -
resolver problemas.

Ademds de resultar un sustituto aun més cos
toso de la planeacidén, ésta, sin garantizar la -
toma de la mejor decisidédn, aumenta la probabili-
dad de que el ejecutivo esté maés cerca de hacer-
lo, al darle més elementos para seleccionar una -
deci si én.

A lo largo de este capitulo se han planteado
los obstidculos mas comunes a los que se enfrenta-
la planeacién, todos ellos significan desafios -
para el administrador y que mientras |los siga --
viendo como retos que despierten y motiven su - -
creatividad para buscar méds y mejores alternati-
vas de solucién, estard en camino para desarro--

¢
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| lar mayores habi lidades, promoviendo entre otras-
cosas el arte de pensar, elemento necesario para-
desarrollar planeacién efectiva.
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IV UN SISTEMA DE PLANEACION

A lo largo de los anteriores capitulos se han
expresado fundamentalmente aspectos teédricos de la
planeacién.

En este momento se hace necesario que esos --
planteamientos se vean reforzados por |la evidencia
de los hechos.

Para lo cual este capitulo se ocupa de propo-
ner un sistema de planeaci 6n, que pretende consoli
dar los argumentos tedricos ya mencionados, con -
los pasos practicos que comprende un proceso de --
p laneacion.

Esta relacién determina la simbiosis existen-
te entre ambos factores, necesaria para la compren
sidn integral de la planeacién.

El sistema de planeacién que aqui se propone-
se establece como primeras metas:

. Superar las vici situdes que acompafian a todo-
proceso de esta naturaleza, entre las que se-
cuentan la superficialidad y la sofisticacién,
por mecionar sdélo dos.

. Satisfacer las necesidades de informacidn que
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demanda la elaboracién de planes de cali--
dad.

; Romper con los esquemas rigidos, ofreciendo -
la flexibi lidad suficiente para ser utilizado

en la planeacién a corto, mediano y largo pla
zo.

Asimismo, el sistema presenta caracteristicas
propias que lo hacen susceptible de ser adoptado -
tanto por organizaciones como por personas.

iPor qué decimos que el sistema puede utili-~
zarse también para realizar la planeacién de las-
personas?

~ Porque independientemente de la forma en la-
que se ha estructurado, los pasos que lo componen-
son aspectos inherentes a la vida del individuo y-
basta seguir una metodologia para identificarlos y
exteriorizarlos en la forma adecuada, tomando -
significado cuando se manifiestan a través de un -
proceso de planeacién.

Aqui se realiza la descripcidn del sistema en
términos de una planeacion organi zacional, por ser
éste el tema de interés, pero en el entendido de -
que puede utilizarse también para configurar pro
cesos de planeacién individual o personal.
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Durante la descripcion del sistema propuesto
s6lo se mencionan aspectos intrinsecos al proceso-
de planeacidon, sin considerar los apoyos externos,
como son, la adecuada organizacidén de las unidades
de planeacion y el apoyo e importancia que brig
de el maximo ejecutivo para impulsar el desarro
llo de todo el proceso.

Estos aspectos aunque externos al sistema, de
ben cuidarse tanto o mas rigurosamente como los -
mi smos pasos que lo componen, si se pretende que: -
el proceso de planeacién en su conjunto, cumpla su
cometido en forma eficaz.

El problema del control, el sistema lo trata-
de superar, ‘introduciendo como medida de control,-
la administracidén por objeti vos.

En .esta forma evalia los esfuerzos realizados
encaminados a p lanear, como aquellos encaminados a
obtener logros de operacion.

En general, el sistema ofrece la posibilidad-
de realizar buena planeacién, si los pasos que lo-
integran, se |levan a cabo con apego a lo que en -
é|l se especifica.

Es necesario aclarar que quizd, no sea ésta -
la mejor solucién a los obstédculos y problemas que
plantea la planeacién, pero serd suficiente si se-
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consti tuye como una alternativa para la creacidn -
de mejor planeacion cuya contribucidon a la consecu
cidn de objetivos personales y organizacionales --
sea cada vez mds significativa.

A continuaci 6n se describen en forma detalla-
da las fases que comprende el sistema de planea- -
cién, seguida cada una de ellas, por la representa
cidn grafica en forma de esquema donde se muestra-
la estructura que guarda el sistema de planeacién-
en conjunto.




4.1 LA DEFINICION DEL NEGOCIO

La base, y a la vez punto de partida del pro-
ceso de planeacion estd dada por la definicidn del
negocio. :

Esto es, la descripcidn que haga la unidad de
planeacidén de si misma, de lo que es, de su razdn-
de ser o misidon a realizar.

!

En esta forma se trata de ubicar y centrar to
dos los esfuerzos de una unidad de planeacién ha--
cia la consecucidon de su respectiva misidn, desde-
el mismo momento que inicia el proceso de planea--
cion.

Esta definicidon del negocio es la parte mas -
importante del sistema de planeacién, asimismo es-
la fase més dificil de determinar y en consecuen--
cia la que mas tiempo consume su el aboracidn, sin-
embargo se justifica por la relevancia que guarda-
dentro del proceso en su conjunto.

La razén por la cual se desarrolla el sistema
de planeacidén a partir de una autodescripcién, se-
fundamenta en la necesidad que existe de conocer -
lo que se es, antes de pensar en lo que se quiere-
llegar a ser, logrando en esta forma la definicién
del modelo actual.
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Posteri ormente se definird un modelo ideal, -
asi como la forma y los medios para alcanzarlo.

En la definicidn del negocio se deben conside
rar los siguientes conceptos:

| DENTIFICACION ¢
MISION O RAZON DE SER
AREA ACTUAL

. AREAS COLINDANTES Y FUTURAS

IDENTIFICACION.- Se describe la ubicacién de
la unidad, la corporacidén a |la que pertenece, las-
empresas que la forman y si asi lo amerita la for-
ma de organizacién y localizaciédn geografica.

MISION O RAZON DE SER.- Aqui se enuncia el -
por qué y para qué fue creada la unidad, giro de -
la empresa y las principales actividades encamina-
das a satisfacer las funciones econdémicas, socia--
les, politicas, etc. para las que fue creada.

AREA ACTUAL.- Aqui se describe el ambito de-
operaci 6n actual del 4rea en mercados/productos -
y/o servicios.

AREAS COLINDANTES Y FUTURAS.- Se describen -

los ambitos préximos y futuros a los que se encuen
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tran en operacidédn actualmente y se especifica la -
posible diversificacién de productos/mercados y/o-
servicios.

La integracidén de todos estos conceptos con--
forman la definicion del negocio, la falta de algu
no de el los, producird una definicion incompleta -
del negocio y en consecuencia un desarrollo defi-~-
ciente, ya que ‘el resto del sistema se sustenta en
esta definicién.




ESQUEMA DEL SISTEMA DE PLANEACION

Como primera parte del sistema se define el -
negocio, esto es la razdén de ser o actividad de la

organizaci én.
Todos los esfuerzos deben estar encami nados -
hacia esta mision.

Se debe considerar los siguientes conceptos:

I DENTIFICACION

MISION O RAZON DE SER

AREA ACTUAL

AREAS COLINDANTES Y FUTURAS

DEFINICION
0 DEL
NEGOC 10
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4.2 LAS DIRECTRICES

v

La siguiente fase dentro del sistema de pla--
neaci on la conforman las directrices.

Estos son los lineamientos que van a normar -
el desarrollo de todo el proceso, son emitidas por
el nivel superior y constituyen las exigencias mi-
nimas para los siguientes niveles, las cuales no -
limi tardn en ningln momento la libertad de planea-
cidén y sélo servirdn de orientacidédn para el desa--
rrollo de etapas posteriores.

En términos generales todo el sistema de pla-
neacidén tendrid que ser consistente con lo que en -
ellas se establece.
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ESQUEMA DEL SISTEMA DE PLANEACION

Las directrices son el imarco de referencia pa
ra el desarrollo de todo el proceso.

Son de gran influencia en todas las fases que
comprenden el sistema.

Y en general toda la planeacion tiene que ser
consji stente con lo que en ellas se djce.

DEFINICION
Directrice%*ﬁ 0 DEL

NEGOCI0
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4.3 EL MEDIO AMBIENTE

El medio ambiente es la siguiente fase dentro
del sistema de planeacidon, éste al igual que las -
directrices mantienen gran influencia en el desa--
rrollo de la planeaciédn.

La diferencia entre una y otra es que mien- -
tras las directrices son generadas desde dentro de
la organizacion, el medio ambiente es todo lo ex~-
terno a la misma.

En general se considera como medio ambiente a
los factores que se caracterizan por estar fuera -
del control de la unidad de planeacién y que influ
vyen en el logro de los objetivos.

Esta influencia puede ser de dos tipos:

Positiva o Negativa.

Si acercan a la unidad al logro de sus objeti
vos, su influencia es positiva y se considera una-
oportunidad. Por el contrario si impiden o difi--
cultan a la unidad el logro de sus objetivos, su -
influencia es negativa y se considera un problema.

A continuacién se listan los factores del me-
dio ambiente que requieren un anélisis detallado -
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en las unidades de planeacidn, para determinar la-
posible influencia que pueden tener en la realiza-
cién de los objetivos:

MERCADO/PRODUCTO LABORALES
ECONOMI A . ABASTECIMIENTOS
CREDITICIOS ORGANI ZACI ON
FISCALES LEGI SLATIVO
SOCIALES TECNOLOGIA

MERCADO/ PRODUCTO.- En este factor se anali-
za el medio ambiente y efectos que tiene sobre el-
mercado y/o productos que el &rea atiende.

ECONOMIA.- Aqui se analiza toda la informa--
cidén econdémica, asi como los comentarios que ésta-
tendrd sobre el area.

CREDITICIOS.- Se anotard el andlisis de la -
si tuacién crediticia del ambiente nacional e inter
nacional.

FISCALES.- Se hacen los comentarios sobre la
situacion fiscal nacional y los efectos de ésta en
el area.
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SOCIALES.- Se comenta sobre la situacién so-
cial nacional y mundial, asi como los efectos que-
se vislumbran en el area.

LABORALES.~- Aqui se anota el analisis 'que de-
la situacion laboral se haga, asi como los propios
comentarios de los efectos se estima que tenga en-
el &rea.

ABASTECIMIENTOS.- Se comentan los problemas-
y oportunidades de la unidad de planeacidn, frente
al abastecimiento de materias primas, transporte o
servicio y sus efectos.

ORGANI ZACION.~- Aqui se comenta sobre los pro
blemas y oportunidades que la unidad de planeacién
tiene en el aspecto organizacional.

LEGISLATIVO.- Se enuncia los problemas o re-
tos a los cuales se enfrenta la unidad de planea--
cibn como consecuencia de cambios en el sistema le
gislativo, laboral, mercantil, asi como los efec--
tos esperados.

TECNOLOGIA.- Se describen los problemas y
oportunidades a los cuales se enfrenta la unidad
de planeaci én debido a los cambios en tecnologia
usada por ésta; asi como los efectos que tendrén
sobre el Aarea.
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Para todos estos factores es necesario elabo-

rar supuestos de las caracteristicas y los efectos
que tendrédn sobre la unidad de planeacién determi-

nando

la naturaleza de su influencia.
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ESQUEMA DEL SISTEMA DE PLANEACION

Medio ambiente son todos los factores que es-
tan fuera del control de la unidad de planeacion.

Se manifiesta en forma de probiemas u oportu-
nidades, dependiendo de l|a naturaleza de su in- --
fluenci a.

Permea todo el sistema de planeacidn.

’ DEFINICION :
Directrices 0 DEL h—lMe‘;f"
NEGOC10 Ambi ente
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4.4 OBJETIVOS

El siguiente nivel, dentro del sistema de pla
neacién lo constituyen los objetivos. En el acto-
de planear se pueden identificar dos tipos de obje
tivos:

Los estratégicos y los Cuantificados.

Los objetivos estratégicos son la definicién-
de los grandes caminos o diferentes alternativas -
que permitiran a la unidad de planeacién lograr su
misidon y cumplir con las directrices..

Es necesario elaborar objetivos estratégicos-
para las siguientes areas:

. MERCADO/PRODUCTO
PRODUCC ION/PRODUCTIV IDAD
ADM| N1 STRACI ON/ORGANI ZACION
. RECURSOS HUMANOS

Los objetivos cuantificados son el reflejo de
las estrategias, sélo que son mds detallados y es-
pecificos, siempre estdn representados en cifras vy
abarcan datos pasados y futuros para todos los cam
pos sefialados.
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MERCADO/PRODUCTO
VENTAS
NACIONALES
EXPORTAC I ON
NUEVOS PRODUCTOS
TOTAL

PRODUCC I ON/PRODUCTIV I DAD
PRODUCCION CUANTIFICADA EN PIEZAS
INCREMENTO DE PRODUCTIVIDAD (%)
CAPACIDAD DIARIA PROMEDIO DE'PRODUCC ION
NUMERO DE MAQUINAS EN OPERACION
EFICIENCIA REAL (%)
EFICIENCIA DE OPERACION (%)
UNIDADES/HR HOMBRE

RENTABI LIDAD
RAZON CIRCULANTE
CONSOLIDACION PASIVO BANCARIO (%)
PALANCA FINANCIERA
DEUDA EXTERNA/ACTIVO F1J0 (%)
DEUDA EXTERNA/PASIVO BANCARIO TOTAL (%)




DI AS
DIAS
DI AS

DIAS
DIAS
DIAS
DIAS
DIAS
DIAS

VENTA
VENTA
VENTA

VENTA
VENTA
VENTA
VENTA
VENTA
VENTA

RECURSOS HUMANOS
PERSONAL TOTAL
NUMERO DE EMPLEADOS
NUMERO DE OBREROS
NUMERO DE EVENTUALES
EVENTUALES/TOTAL DE OBREROS \
HORAS HOMBRE TRABAJADAS
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GASTOS FINANCIEROS/VENTAS NETAS (%)

CARTERA
PRODUCTO TERMI NADO

I NVENTARIO PRODUCTO TERMINA
DO

OTROS I NVENTARIOS
OTROS ACTIVOS
ACTIVOS CIRCULANTES
ACTIVO F1JO

ACTIVO TOTAL
CUENTAS POR PAGAR

EFICIENCIA/VENTAS
RENDIMIENTO
UTILIDAD DIP/VENTAS




AUSENT | SMO (%)

INDICE DE FRECUENCIA

INDICE DE GRAVEDAD

VENTAS (PIEZAS) /PERSONAL TOTAL

TOTAL VENTAS/SUELDOS, SALARIOS Y PRES-
TACIONES

Por Gltimo se debe sefialar que tanto los obje
tivos estratégicos como los cuantificados deben --
ser consistentes con la definicidn del negocio y -
las directrices del nivel superior.
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Para lograr la misién se tienen que fi jar los -
objetivos, €stos representan un nivel de concretiza- -
s . . (
cion dentro de la organizacidn.

Son de dos tipos: estratégicos y cuantificados-

y ambos deben ser consistentes con

negocio y las directrices del

la definicién del

nivel superior.

DEF INICION

0 DEL

Directrices NEGOCIO
—[; 1 2 3 OBJETIVOS

}. Medio
r.-
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4.5 CAPACIDADES/ACCIONES

Una vez definidos los objetivos, se analizan-
las capacidades, es decir los elementos con los -
que cuenta o de los que adolece la unidad de pla--
neaci on para alcanzar sus objetivos.

En esta forma el andlisis de capacjdades y -
las acciones que se generan de este analisis con--
forman el siguiente nivel del sistema de planea- -

L 4
cion.

Por capacidades se entiende el conjunto de --
fuerzas y debilidades, que ayudan, obstaculizan o-
impiden a la unidad de planeacién el logro de sus-
ob.jetivos. Las capacidades se analizan en las si-
guientes &reas de resultados:

SN

- SATISFACCION DEL MERCADO/PRODUCTO A

- PRODUCTIVIDAD

- RECURSOS

- INNOVACIONES

- ACTUACION Y DESARROLLO DE ADMINISTRADORES
- ACTITUD Y ACTUACION DE EMPLEADOS Y OBREROS
- RELACIONES PUBLICAS Y SOCIALES

- RENTABILIDAD
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Como fuerzas se consideran las caracteristi--
cas positivas, propias de la unidad de planeacién,
sobre las que se tiene un control completo. Las -
fuerzas ayudan a la unidad al logro de sus objeti-
vos, y ésta genera acciones para aumentarlas o in-
crementarlas. Las debilidades son caracteristicas
negativas propias de la unidad de planeacién, so--
bre las que se tiene un control completo.

Estas debilidades impiden o dificultan el lo-
gro de los objetivos y la unidad de planeaci é6n de-
be generar acciones para eliminarlas o cuando me--
nos disminuirlas.




luyen en el

Acciones.-~
bjetivos,

rectrices

Capaci dades. -

ESQUEMA DEL SISTEMA DE PLANEACION

nacen del analisis de

Actividades encaminadas al

las capacidades.

DEFINICION
0 DEL ;
™ NEGOCI O
Y 1 2 3 OBJETIVOS [
CAPACIDADES
1.111.2]2.1/2.213.1!3.
1 : 3-13-21 pccrones %"
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Caracteristicas propias de la unidad -
He planeaci 6n, sobre las que se tiene pleno control e in--
logro de los objetivos.

logro de los -~

Medio
Ambi ente
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4.6 PROYECTOS

El Gltimo nivel del sistema de planeacidén lo-
constituyen los proyectos.

Los proyectos son el conjunto de actividades-
y recursos encaminados a la consecuci 6n de objeti-
vOS.

Se derivan del andlisis de capacidades, obje-
tivos y definiciones del negocio, y pueden estar -
encami nados al logro de uno o mas objetivos.

Los proyectos se especifican en cuanto a su -
impacto econdmico (inversién, gastos, ahorro), su-
duracién (inicio, terminacién), a los objetivos -
que estan atendiendo y a los integrantes de la unj
dad, responsables de su ejecucidn.

Los proyectos, a su vez, estan integrados por
pasos que corresponden a actividades especificas -
dentro de cada proyecto y que significan el dltimo
grado de realizacidén dentro del sistema de planea-
cion.



El Gltimo nivel del sistema,

ESQUEMA DEL SISTEMA DE PLANEACION

actividades y recursos encaminados a la realizacidn de objetivos.

Cada accidén tiene como consecuencia uno o variosaproyectos.

Directrices

lo constituyen los proyectos, que son el conjunto de

-

_1| DEFINICION
\ DEL
NEGOCIO
3 OBJETIVOS
] CAPACIDADES
1.1 1.2 2.1 2.2 3.1 3.2 ACCIONES
"1 1.111.1211.2111.222.11)2.12{2.21(2.22{3.11]3.12{3.2113.22 | PROYECTOS

‘.J

Medio
Ambien
te.

88
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4.7 IMPLEMENTACION Y CONTROL.

Una vez que se han definido las fases que con
forman el sistema de planeacidén, es necesario con-
siderar algunas medidas para implementar y contro-
lar el desarrollo del mismo en cada una de las uni
dades de planeaci on.

Estas medidas estan orientadas a involucrar a
los integrantes de cada unidad en el acto de pla--
near; primero haciéndolos participar en la integra
cidén del sistema en la organizacién y posteriormen
te realizando el seguimiento de cada una de las fa
ses a lo largo de todo el proceso de planeaciédn.

Si bien en forma estricta, la implementacidén-
y el control debian constituir la Gltima etapa del
sistema de planeacién, para efectos de esta inves-
tigacidn, sdlo se consideran como parte del siste-
ma |las contempladas en el esquema general; las que
aqui se mencionan se consideran fases complementa-

rias al sistema, en virtud de que ambas son parte-’

impresci ndible de todo proceso de planeacidén, si--
tuaci 6n que no sucede con las fases del sistema -
aqul propuesto.

Por lo que respecta a la implementacion, esta
deberad realizarse simulténeamente en todas las unj
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dades que integran la empresa bajo la supervisién-
del respecti vo coordinador.

El cual se encargard de organizar a su unidad
para llevar a cabo, ésta y las demds fases del sis
tema de planeacion en forma eficaz, razén por la -
cual, la funcidn de este elemento serd determinan-
te en el éxito o fracaso del proceso en su respec-
tiva unidad.

Deberd asesorarse, si lo considera necesario,
del coordinador de |la unidad de planeacidn que se-
encuentra en el nivel jerarquico inmediato supe- -
rior sobre todo cuando estén en duda interpretacio

nes en las que se involucren directrices y/o polf-
ticas del nivel superior mas alto.

Por Gltimo un factor que deberd tener presen-
te serd el tiempo para realizar la implementacidn,
para lo cual se auxiliard de un programa detal lado
de esta fase y del preciso adiestramiento de cada-
integrante de la unidad para darle a conocer su =
funcidn, lo que permitird una mayor fluidez en el-
desarrollo de todo el proceso.

Por lo que se refiere al control, éste se rea
liza a través de la administracién por objetivos,

Este criterio permite a cada integrante de -~
una unidad o al grupo en su conjunto medir su ac--
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tuacidén real. Durante el periodo considerado en -
la planeaci &n, contra los objetivos propuestos en-
forma individual.

El propésito general de la administracién por
objetivos es integrar el trabajo de cada individuo
hacia los objetivos generales de la empresa satis-
faciendo simultineamente sus intereses y deseos -
personales.

En esta forma el jefe y el subordinado acuer-
dan y definen objeti vos que deben ser alcanzados,-
realizan un seguimiento durante su ejecucidén, eva-
luando resultados parciales, tomando acciones co-~-
rrectivas y finalmente evaluan conjuntamente los -~
resultados obtenidos, reconociendo las aportacio--
nes y el éxito logrado.

En el sistema de planeacién los objetivos es-
tratégicos y cuantificados son la entrada a la ad-
mint straciédn por objetivos y |la meta hacia donde -

estan enfocados los esfuerzos diarios de cada uni-
dad. '

En reuniones periddicas que sostendrd cada -
participante en acuerdo con su unidad, se revisa--
rédn los proyectos y en consecuencia el proceso en-
general.

En éstas se comentard el avance y estado que-
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tuacién real. Durante el periodo considerado en -
la planeaci 6n, contra les objetivos propuestos en-
forma individual.

El propdésito general de la administracidn por
objetivos es integrar el trabajo de cada individuo
hacia los objetivos generales de la empresa satis-
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luando resultados parciales, tomando acciones co-~-
rrectivas y finalmente evaluan conjuntamente |los -
resultados obtenidos, reconociendo las aportacio--
nes y el éxito logrado.

En el sistema de planeacidédn los objetivos es-
tratégicos y cuantificados son la entrada a la ad-
mi ni straci 6n por objetivos y la meta hacia donde =~
estan enfocados los esfuerzos diarios de cada uni-

dad.

En reuniodnes periddicas que sostendrd cada -~
participante en acuerdo con su unidad, se revisa--
rdn los proyectos y en consecuencia el proceso en-
general.

En éstos se comentard el avance y estado que-
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guardan los proyectos, tratando de detectar desviga
ciones y corrigiéndolas, asimismo servirdn para va
lidar la caiidad de los supuestos y del sistema en
general .

Deberan ser breves en tiempo, puesto que los-
participantes cuentan con la informacién completa-
para realizarlas en forma concisa, evitando desvip
tuar el propdsito de estas juntas.

Adici onales a estas reuniones existiran las -
entrevi stas con los niveles superiores que seprvi--
ré4n para analizar lo realizado contra lo planeado-

y se utilizardn como base para evaluar a los inte~
grantes de cada unidad. Esta forma de control per
mi te un seguimiento mas efectivo, al utilizar las-

experiencias y avances logrados en el desarrollo -
del mismo para retroalimentari{o, promueve el desa-
rrolio de la planeacidén y de la operacidn, al ser-
evaluados paralelamente los esfuerzos enfocados hg
cia cada una de estas actividades.

Con estas dos fases se cierra el ciclo del -
proceso de planeacién, el cual dependiendo del pe-
rfodo para el que es desarrollado debe regenerarse
parcial o totalmente, es de esperarse que cada vez
que se utilice esta herramienta contribuya en for-
ma mas eficaz a los propésitos de la organizacion.
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CONCLUSIONES:

El proceso de planeaci on es una necesidad im~
perante en l|las organizaciones, dadas las condicio-
nes de cambio que privan en la actualidad.

Ahora menos que nunca, nos estd permitido que
sea al azar o la buena fortuna la que determine -~
los derroteros de las empresas. Es necesario que-
sea el Administrador quien cumpla con la funcién,-
inicialmente de definir y posteriormente de cons--
truir dia a dia, el mejor destino para su respecti
va organizaci on.

Es precisamente de |la etapa de disefio de la -
cual se encarga la planeacién.

En ella se contemplan las alternativas a futy
ro que existen para la empresa, se establecen me--
tas y objetivos a lograr en un perfodo determinado
de tiempo, asi como los proyectos con los que se =~
espera alcanzarlos.

Sin embargo, para |levar a cabo el disefio es-
necesario realizar antes un analisis detal lado de-
toda la organizacién, definir sus limitaciones y -
alcances, tomar conciencia de sus recursos y su po
tencial, en otras palabras, definir qué es, antes-
de proponerse qué quiere |legar a ser.
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En la planeacién influyen factores de gran --
trascendencia entre los que se cuentan:

La incertidumbre del futuro y la rapidez y -
magnitud con la que se vienen realizando los cam--
bios.

Aunque resulta imposible de saber que es lo -
que va a suceder posteriormente, la planeacidén le-
da la oportunidad al Administrador de crear supues
tos sobre el probable comportamiento de los facto-
res que mads impactan a su organizacidn, de esta ma
nera va conformando indicadores que si bien no le-
dirdn exactamente lo que sucedera, bien puede em--
plearlos como elementos de juicio para llegar a -
una decisidn cuando haya que hacerlo.

En este momento la planeacidén cumple con otra
vital funcibn, servir como herramienta auxiliar -
del Administrador en la toma de decisiones.

Otro factor de singular importancia, dada la-
complejidad que alcanza y la periodicidad con la -
que se presenta es el cambio.

La planeaci 6n contempla el cambio como un ele
mento integral de la organizacidn y como promotor-
del desarrollo y crecimiento de la misma.

Bajo estas condiciones la planeacién tiene la
responsabi lidad de dirigir, programar y controlar-
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el cambio, preparando los recursos y adecuando las
condi ci ones para que éste se realice con el minimo
de repercuciones.

Es asi, que previendo de antemano sus causas-
y efectos tiene la posibilidad de decidir cuando y
como implementarlo.

En términos generales la planeacién brinda al
Admini strador la posibilidad de preveer las cir- -
cunstancias y problemas a los que se ha de enfren-
tar, asi como las alternativas a su alcance para -
solucionarlos, adicionalmente puede emplearia como
unidad de medida para evaluar a sus administrado--
res y el proceso administrativo emple%dp, al compa
rar los resultados alcanzados contra lo planeado.

Existen argumentos adicionales que comprueban
las ventajas de implementar un proceso de planea--
cién en las organizaciones actuales y sin embargo-
y pese a ellas, ain hay obstaculos que impiden que
esto se |lleve a cabo, mismos que tendrdn que sepr -
superados asi haya que esperar el cambio generaci o
nal.

Mientras esperamos a ver si esto sucede los -
nuevos cuadros gerenciales deben tomar conciencia-
de la importancia que tiene esta actividad, dentro
del desarrollo organizacional.

Asimi smo, deben comprometerse a dedicar parte
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de su tiempo a desarrollarla, a vivirla, sélo de -
esta manera podran descubrir lo estimulante que re
sulta una actividad de esta naturaleza.

Para finalizar, es necesario decir que el de-
sarrol lo de la planeacién, redundard en la crea- -
., . . « Vd . ]
cién de procesos admini strativos mas eficientes, -
que den al Administrador un mayor dominio sobre el
medio y las fuerzas que lo rodean.
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