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1. Introduccién

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modemas fue
introducida por primera vez en algunas enpresas comerciales a mediados
de la década de los cincuenta. En aquel tiempo, las empresas mas
importantes fueron las que desarrollaron sistemas de planeacion a largo
plazo. Desde entonces, la planeacion estratégica formal se ha ido
perfeccionandc al grado que en la actualidad todas las compaiias
importantes en el mundo cuentan con algin tipe de este sistema, y un
nimero cada vez mayor de empresas pequefias estd siguiendo este

ejemplo.

La idea de que todo directivo deber{a tener un conocimiento basico tanto del
concepto como de la practica de planeacion estratégica formal se basa en el
nimero de observaciones realizadas acerca de la direccion y el éxito de los
negocios. La planeacion estratégica esta entrelazada de modo inseparable
con el proceso completo de la direccion; par lo tanto, todo directivo debe
comprender su naturaleza y su realizacion. Ademads, a excepcion de algunas
empresas, cualquier comparia que no cuenta con algin tipo de formalidad
en su sistema de planeacién estratégica, se expone a un desastre inevitable.
Algunos directores tienen conceptos muy distorsionados de ésta y rechazan
la idea de intentar aplicaria; otros, estan tan confundidos acerca de este

tema que lo consideran sin beneficio, y algunos més ignoran las



las potencialidades del proceso tanto para sllos como para sus empresas.
Existen quienes tienen cierto conacimiento, aunque no lo suficiente para

convencerse que deberfan utilizarla.

El objetivo de este trabajo es el comentar algunos aspectos que todo director
general debe comprender antes de iniciar un proceso de planeacion

estratégica y asl lograr los objetivos esperados.

En el capilulo primero se tratara brevemente algunos conceptos de
planeacion estrategia asl como algunos modelos conceptuales y operativos
del sistema de planeacién. En el segundo se hablard sobre las funciones y
responsabili@ades. que tiene un director general en la planeacién
estratégica. Al final se propondrdn algunas conclusiones asi como

referencias sobre el tema.



2. LA PLANEACION ESTRATEGICA

Para empezar, es imporiante entender que no existe un sistema de
planeacion el cual cada arganizacién debe seguir, sino que los sistemas
deben ser disefiados para que se adopten a las caracteristicas particulares
de cada empresa. Debido a que cada organizacion difiere en algunos
aspectos de las demas, lo mismo sucede con los sistemas de planeacién.
Sin embargo, existen caracteristicas comunes entre los sistemas de

planeacion de empresas diferentes.

2.1 Antecedentes Histéricos

2.1.1 El Principio

La planeacidn estratégica nacid a mediados de los cincuentas. Los
precursores de éste proceso como planeacidn. programacion y sistemas de
presupuestos introducidos en ios cuarentas y principios de los cincuentas,
fueron utilizados de manera muy limitada por ios gerentes tanto en los
negacios como el gobierna. Las técnicas de control de proyectos empezaron
a ser usadas principalmente por su habilidad para mejorar la planeacién y
control de grandes y complejas tareas. Pronto empresas lideres como
General Electric, no solo estaban practicando planeacién estratégica, sino

que adicionalmente la estaban promaviendo en la prensa especializada.



El foca de atencién durante éste periodo inicial fue contestar las preguntas
basicas coma: Que es planeacion estratégica?, Cuales son sus beneficios?,

Cama una empresa desarrolla e implanta planes estratégico?.

2.1.2 El Crecimiento

Los sesentas y setentas representan la etapa de mayor crecimiento para la
planeacion estratégica. Conforme las corporaciones iban crecienda en
tamafio y complejidad, dos necesidades urgentes aparecieran. Primero, era
imperative desarollar un enfoque més sistemdtico de direccién de varias
unidades de negocio. Y segundo, era claramente necesario extender la
planeacion y la elaboracién de presupuestos més alla del tradicional periodo
operativo de doce meses. Los gerentes también tenian la preocupacion de
que la planeacion financiera no era un marco gerencial suficients. -aquella
planeacién, organizacién y control que las compafiias orientas al crecimiento
requerlfan, tenia que ser un acercamiento mas comprensivo, “estratégico”.
Duranle ésla etapa de crecimiento, ol énfasis fue sobre el proceso de
planéacibn astratégica, y qué las grandes corporaciones ampezaron a poner
gfan atencion a la implantacién ds estrategias asi como a fa formulacion de

estrategias.
2.1.3 Perfodo de Madurez

Conforme la planeacion estratégica avanzaba en los ochentas, la eufaria

que acompafia a los periodos de crecimiento habia terminado. Los escritores



especializados empezaron a criticar fa aplicacion de la planeacion
estratégica, y casos de fracaso aparecieron de la mano de los éxitos. No fue
raro el caso de companias que habian trefado diferentes esquemas para
implantar la planeacién estratégica y que no cumpliera totalmente con las

expectativas .

Conforme {a planeacidon estratégica recibla un mayor andlisls, fue un

acuerdo general de que el procesc no tenia fallas fatales sino Que la

mayoria de la experiencias insatisfactoria resultaban de;

¢ Paco compromiso de la direccidn general can la planeacién eslratégica.

e Muy poco énfasis en Ila construccion de bases de datos.

+ El error de concepto de que una vez establecidos los objetivos estos se
cuidaran por ellos mismos.

» Lafalla en integrar planeacidn con la elaboracion del presupuesto.

¢ Una falta de atencién en la implantacién de esirategias.

2.2 Planeacidn Estratégica Formal

La planeacién estratégica deberfa describirse desde varios puntss de vista,

cada uno de los cuales es necesario para entenderla.



2.21 EF Povenl de las Decisiones Actuales

La panexadin tata con el porvenir de las_decisiones acuales. £ slo
signfica, quela planeacion estratégica abserva la cadena de consecuincias
de cusa s yefaclos durante un tiempo, relacionada con una decisién rezal
quelona eldirector. Sia éste Uitimo no le agrada la perspectiva futura, la
deciiin pruede cambiarse faciimente. La planeacién estratégica tambien

obsena las ysibles altemativas de los cursos de accion en el futuro y &l

sscogi ursas altemativas, éstas se convierten en la base para la toma de
decisiones presontes. La esencia de planeacion estratégica consiste e la
idertificacl&n dstemdtica de las oportunidades y peligros quse surgen enel
luturo, los cauales comblnédos con ofros datos imporiantes proporcionan la
base para geieuna empresa tome mejores decisiones en el presente para
gxplotarles opotunidades y evitar los peligros. Planear significa disefiar u

fuuro deseacto eldentificar las formas para lograrlo.

222 Prsso

Laplareadin eslalégica es un proceso que se inicia con el establecimient
de las melas ©rganizacionales, define estrategias y politicas para lograr
estes metas, y cdesarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de
las estraategles w a3l obtener los fines buscados. Tamblén es un proceso

para decidr dee  allemano qué tipo de esfuerzos de pianeacién deben



hacerse, cudndo y cdmo deben realizarse, quién lo llevara a cabo, y qué se
hara con los resultados. La planeacidon estratégica es sisternatica en el
sentido de que es organizada y conducida con base en una fealidad

entendida.

Para la mayoria de las empresas, la planeacion estratégica, representa una
serie de planes producldos después de un periodo de tiempo especifico.
También deberd entenderse coma un proceso continlio, especialmente
cuanto a la formulacion de esirategias, ya que los cambios en el ambiente
del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian
cambiarse a diario, siho que la planeacién debe efectuarse en forma

continua y ser apoyada por acclones apropiadas cuando sea necesario.

2.2.] Filasofia

La planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida, requiere de
dadicacion para actuar con base en la observacion de! futuro y una
determinacién para planear constante y sisteméticamente como parte
integral de la direccldn. Ademéds, representa un proceso mental, mas que
una serie de procesos o técnicas prescritas. Para lograr mejores resultados
los directivas y el personal de una arganizacion deben creer en e! valor dela
planeacion estratégica y deben tratar de desempefiar sus actividades lo

mejor posible.



2.2.4 Estructura

Un sistema de planeacidn estratégica formal tiene tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operatives. En una compafia con
divisiones descentralizadas puede existir este tipo de unidn entre cada plan
y divisian, y una unién diferente entre los planes estratégicos elaborados en
la oficinas generales y los planes de la divisién. Mediante estas uniones las
estrategias de la alta direccién se reflejan en las decisiones acluales. El
concepto de una estructura de planes también se expresa en la siguiente
definicién: La planeacién eslratégica es el esfuerzo sistemalico y mas ¢
menos formal de una compailia para establecer sus propésitos, objetivos,
politicas y estrategias bésicas, para desarrollar planes detallados con el fin
de poner en practica las politicas y estrategias y asl lograr los objetivos y

propositos bésicos de la companiia.

2.3 Modelos Conceptuales de la Planeaclén Estratégica

Un modelo conceptual es aquel que presenta una idea de lo que algo
deberfa ser en general, o una imagen de algo formado mediante la
generalizacion de particularidades. A camblo, un modelo operative es el que
se usa en realidad en las empresas. Un modelo conceptual claro represente
una herramienta poderosa, ya que proporciona la guia adecuada para un

funcionamiento adecuado en la préctica,



La figura 1.1 muestra el modelo conceptual de [a estructura y del proceso de
planeacion carparativa sistematica, Ademas, elabora el significado de la

planeacion estratégica y explica come se puede realizar el proceso.

Mientras que un director esté interesado en utilizar la planeacion estratégica
formal corporativa, este modelo conceptual puede ser transformado en
operativo y ser adaptado a la mayoria de los ambientes comerciales. Sin
embargo, aunque el modelo aparentemente parece ser sencillo en su
concepto, es dificil convertirlo en un excelente sistema de planeacion

astratégica operativa.

| PLANEACION_RRTRATEQICA. i PUANBACON_TRGTIGA ]
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Fig. 1.1 Estructura y Proceso da la Planeacidn Estratégica
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2.3.1 Premisas de Planeacion

Premisas significa literalmente lo que va antes, lo que se establece con
anterioridad, o lo que se declara como introductorio. Las premisas, como se
muestran en la figura 1.1, estén divididas en dos tipos: el plan para planear,
y la informacién sustancial, necesaria para el desarrollo e implantacion del

los planes.

Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeacion es importante
que las personas involucradas en él tengan un amplio conocimiento de {o
que tlenen en mente o! alto directivo y como operara el sistema. Esta gula
estd incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, aunque

usualmente es escrito, para su distribucion general.

Las premisas de planeacién esenciales se muestran el los cuatro cuadros en
{inea vertical. La informacién acumulada en eslas &reas algunas veces es
llamada “andlisis de !a situacion”, pero también se usan otros términos para
denominar esta parte de la planeacion; por ejemplo: evaluacién corporativa,
andlisis de posicidn, evaluacién de posicién actual, y premisas de

planeacién,

11



Ninguna organizacion, no importando cuan grande a lucrativa sea, puede
examinar en forma minuciosa todos los elementos que posiblemente estan
incluidos en el analisis de la situacion. Es por esto que cada organizacion
debe identificar aquellos elementos, que son de gran importancia para su
conocimiento, prosperidad y bienestar, y deben concentrar su pensamiento y
sus esfuerzos para entenderlos. Otros elementos se pueden considerar en
esta parte del proceso de planeacion aunque pueden ser estimados sin ser

investigados o sacades de documentos publicados al respecto.

En la parte superior de estos cuadros se encuentran las "expectativas de los
principales intereses externos’, para las compafilas mas grandes es
importante en la planeacién estratégica, saber cuales son los intereses de
sus principales elementos, y como se espera que cémbien. Para una
compafila muy pequefa el enfoque puede ser, por completo, el interés de
los accionistas, pero para una empresa grande otros intereses. deben ser

reconocidos.

Los directores y empleados de Ias organizacioneé tienen intereses que
también deben ser apreciados y considerados en e! proceso de planeacion.
Especialmente importante son aqusllos de los altos directivos que provienen
de sus sistema de valores y los cuales son premisas fundamentales para

cualquier sistema de planeacion estratégica.

12



En la base de datos esta incluida la informacion acerca del desempefio
pasado, la situacién actual y el futura. Esta informacion es esencial para
ayudar a aquellos encargados de Ja planeacién para identificar Jos cursos de
accién alternativos y para evaluarios adecuadamente. Existen diferentes
tipos de informacidn pasada recopilada, que son: ventas, utilidades,
rendimienta sobre inversiones, participacion de mercado, productividad de
los empleados, relaciones publicas y capacidad para desarrollar un
producto. La informacidn acerca del fuluro abarcaria; prondsticos de los
mercados, ventas, tendencias econdmicas seleccionadas, competencia,
tecnologia y otras tendencias de interés particular para la organizacién (por

ejemplo; poblacién, tendencias saciales, ecalogia, cambios politicos etc.).

El dltimo cuadro es el de andlisis de oportunidades, amenazas, fuerzas y
debilidades, fundamental en la planeacion estratégica. Un propésito principal
de la planeacion estratégica consiste en descubrir las oportunidades y las
amenazas futuras para elaborar planes ya sea para explotarlas o evitarlas.
Asimismo, el analisis de fuerzas y debilidades es un paso critico en el
proceso de planeacién. El examinar correctamente oportunidades y
amenazas futuros de una empresa, y relacionarlo en un estudio imparcial

con las fuerzas y debilidades de Ja misma, representa una enarme ventaja.

13



2.3.2 Formulacién de Planes

En cuanto a conceptos y con base a las premisas antes mencionadas, 6l
siguiente paso en el proceso de planeacién estratégica es formular
estrategias maestras y de programa. Como se ilustra en la figura 1.1, las
estrategias maestras se definen como misién, vision, objetivos y politicas
basicas; mientras que las estrategias de programe se relacionan con la
adquisicién, uso y disposicién de los recursos para proyectos especificos,

tales como la construccion de nuevas instalaciones.

En esta parte de la planeacién estratégica se dedica a los fines mas
importantes y fundamentales buscados pér la compaiiia, y a los enfoques
principales para lograrlos. El asunto a tratar incluye cualquier tipo de

actividad importante y de interés para la empresa, por ejemplo: utilidades,

inversiones, participacion de mercado, organizacién, precios, produccion,
mercadotecnia, finanzas, relaciones publicas, recursos humanos, tecnologfa,
control ambiental, mejoramiento del producto, calidad total, investigacion y

actividades politicas entre otros.

A diferencia de a programacion a mediano plazo no existe un enfoque
modelo para planear esta drea. Lo que se hace depende de los deseos de
los directores en un momento dado, los cuales, a su vez, son motivados por

las condiciones a las que se enfrenta la empresa en un momento preciso.

14



La programacién a mediano plazo es el proceso mediante el cual se prepara
y se interrelacionan planes especificos funcionales para mostrar los detalles
de como se debe llevar a cabo la eslrategia para lograr los objetivos,
misiones y propésilos de la compafia a largo plazo. E! periodo tipico de
planeacién es de cinco afios, pero existe tendencia en las compaiiias mas
avanzadas en cuanto a lecnologia, de planear por adelantado de siete a
diez aflos. Las empresas que enfrentan ambientes especialmente
problematicos algunas veces reducen a perspectiva de planeacion a cuatro

o tres aflos.

Por su puesto, el siguiente paso es desarrollar l0s planes a corto plazo con
base en los planes a mediano plazo. En algunas organizaciones los
nUmeras obtenidos durante el primer afio de los planes a mediano plazo son
los mismos que aquellos logrados con los planes operativos anuales a corto
plazo, aunque en otras empresas no existe la misma similitud. Los planes
operativos actuales son mucho mas detailados que los planes a mediano

plazo.

2.3.3 Implantacién y Revisién

Una vez que los planes operativos son elaborados deben ser implantados.

El proceso de implantacidn cubre toda la gama de actividades directivas,

15



induyendo la motivacion, compensacion, evaluacion dir-ectiva y pioceso de

conree 1.

Los planes deben ser revisados y evaluados, No eriste mejor manera para
producir planes por parte de los subordinados que cuando los altos
directivvos muestian un interés profundo en éstos yen los resultados que

pueders producir, |

Cundo fue desarrollade por primera vez la planeacidn formal, las
compafiias tendien a hacer planes por escrllo y no rewisarlos hesta que
obvamenle eran obsdlelos. En la aclualidad, la yan- mayoria de las
enpeseas para por un ciclo anual de planeacién, duranta -e| cual se revisan
los plamnes. Este proceso deberia contribuira sgnaficalivamente al

mejoiamidento de la planeacion del siguiente ciclo.

2.3.4 Fluajos de Informacién y Normas de Evaluaclény Deecisién

El cudro “fiijos de informacion™ en al fig. 1.1 simplemente debe trasmitir el
puntode que la informacién *fluye” por todo el procesode planeacion. Por
su pusstor que este“flujo” difiere grandemente, dependisndo de la parte del

proces a laque sive y deltema de la informacién.

16



En todo proceso de planeacion es necesario aplicar las normas de decision
y evaluacion. Por ejemplo, en el desarrollo de estrategias maestras de
programa, los valares del ejecutivo en jefe representan normas de decision
cualitalivas importantes. por otra parte, con el desarrollo de planes
operativos actuales, las normas de decisidn se convierten en mas
cuantitativas, o sea, en férmulas de rotacién de inventarios o de rendimiento

sobre lainversion.

2.5 Algunas Observaciones Acerca del Modelo

Primero, el modelo no comprende sélo una dimensién de tiempo, sin6 varias.
La gente muchas veces habla de un plan a cinco aiios, pero generalmente
los sistemas de planeacién estratégica no tienen dimensién de tiempo fijo.
Enia mayoria de las empresas, la mision y los propositos bdsicos de la
misma tienen una dimensién de tiempo ilimitado y son manejadas sin ningan
cambia durante mucho tiempo. Por otro lado, puede tomarse una decision en
ol proceso de creacidn de una estrategia para eliminar a una divisidn no
rentable ¢l dia de mafana, o contratar a un cientifico experimentado lo mas

pranto posible.

Segundo, no existe realmsnte un solo objetivo en una compaiia; cada

organizacién tiene mditiples melas que son consignadas en forma distinta y

17



que tiene diferente importancia en la planeacién y en las operaciones de la

misma.

Tercero, el modelo presentado se inicia del lado izquierdo y termina en el
lado derechao, como un praceso conceptual; aunque en la practica el proceso
es repetitiva. Por lo general, existe una considerable repeticién enire la
creacion de objetivas concretos de planeacion a largo plazo y las estrategias
para lograrlos. Si un director establece un objetivo y no puede desarrollar
estrategias adecuadas para su logro, entonces el objetivo debe ser
cambiado por uno méas factible. De otra manera, al buscar las alternativas
para obtener un objetivo particular, un ejecutivo puede descubrir una
estrategia Gtll que funcionara mejor. Indudablemente el alcance del objetiva

en este caso deberia ser aumentado.

Cuarto, este modele es complejo, y el tratar de completarlo la primera vez
que una organizacion aplica el proceso de planeacidn estrategia,
probablemente serfa un fracaso para la mayoria de las mismas. Sin
embargo, el modelo puede ser ajustado para adaptarse a cualquier situacién

con una alta probabilidad de éxito.

Quinto, no se identifica, la planeacion tactica en la fig. 1.1. Las decisiones de

planeacién varian ampliamente, desde las estrategias por un lado hasta las

18



tacticas par otro. La planeacion tactica se refiere a los curso de accion
usados para implantar los planes estratégicos. Existen claras definiciones
entre ambaos, pero en cuanto mas se acerca son mas indistinguibles.
También debe mencionarse que puede representar una tactica para un

director general, puede ser una estrategia para un subordinado.

19



3. EL DIRECTOR GENERAL Y LA PLANEACION
ESTRATEGICA

No puede haber ni habra una planeacidn estratégica formal efectiva en una
organizacion en la que el director general (entiéndase por esto al ejecutivo
de mayor rango dentro de una organizacién) no le de un apoyo firme y no se
asegura de que los demas entienden sus responsabilidades. Este principio
deberia ser obvio, pero a menudo no lo es; y aun cuando es aceptado, la

funcion propia del director general en |a planaacion no es muy clara.

Los deberes de director general tienen una gran amplitud y alcance en una
compafila grande, El debe ser el dirigente de la gente; un juez habil de
caracter humano, de la mativacién y las capacidades; un dirigente de
negocios que trata con lideres gubermamentales y de la comunidad; una
persona cuidadosa que puede ver hacia le futuro y sabe como llegar hasta
ahl; una persona activa que pueda tomar decisiones; un arquitecto del
sistema directivo de una empresa; un innovador; y una persona que busca

opartunidades, deseosa de luchar y tomar riesgos.

A excepcién de pequefas compaiiias, es obvio que tal trabajo no puede
realizarse en forma adecuada por una sola persona. Cuando las compaiiias
crecen, se deben crear medios para reducir las responsabilidades del

director general. esto incluye la divisién de ias mismas en los altos niveles,
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la delegacion de autoridad, el uso mas amplio de los comités, la creacion de

grupos de trabajo y la confianza en los ayudantes individuales.

Cuando la empresa se expande y la complejidad de los deberes directivos
aumenta, los problemas y las funciones de un director general cambian. El
puesto de un solo ejecutivo se convierte en uno de un ejecutivo que dirige a
otros ejecutivos. Aunque el director general es el &rbitro final, sélo cierto tipo
de decisiones llegaran hasta él. No existe una regla acerca de estu, pero en
la mayoria de las compadias, los tipos de decisiones que llegan a la alta
direccion son analizados y reconocidos. Entre mas grande sea una
compaiiia, menor sera la tendencia de que el director general se involucre

con pequefios detalles; debe confiar cada vez mds en los demas.

La funcién de planeacion de director general tiende a cambiar conforma va
creciendo la organizacion, y la planeacion tiende ha a hacerse cada vez mas
en términos de estrategias fundamentales, como las misiones y propdsitos
de una empresa, metas importantes a largo plazo (ventas, utilidades
participacién de mercado, rendimiento sobre inversiones etc.) y estrategias
del programa para lograr estos fines. Al expandir |a organizacion existe una
tendencia por parte del director general de dedicar mas tiempo a la

planeacién.

Para ilustrar de la mejor forma la posicién clave del director general en la

planeacion, se presentan a continuacién varias funciones conceptuales
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fundamentales del mismo en la planeacion estratégica formal. Sin embargo,
ia forma en qué él los lieva a cabo dependerd de muchos factores en un
medio ambiente operativo real, como del estilo directivo del director general.
Algunas de las dimensiones mas importantes, en la practica, van de acuesdo

con las funciones conceptuales.

3.1 En que Consiste la Direccién General

La direccibn General consiste en la coordinacién de personas con diferentes
grupos de ideas acerca del futuro, de tal manera que cooperen y compitan
de manera efeetiya en los mercados. Las tablas y gréficas de datos
contables pueden praporcionar los indicios par la diagnosis correcta de una
situacién deterforada. Sin embargo para interpretar estos indiclos, los
directivos deben comprender los conceptos de mativacion, conflicto,

competencia y cooperacidn.

« La motivacién de las personas, grupos y naciones es praparcional a la
magnitud de la diferencia entre sus concapciones de su vida actual y las
valaraciones sabre cual puede ser su vida futura. La mente humana es el
generador de la fuerza motivadara, y el cuerpo, con todas sus

aditamentos tecnoldgicos externas, es ef motor impulsado.
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La resolucién de conflictos requiere: 1) la separacion de las personas y
los problemas de tal manera que las personas se conviertan en
solucionadores y no adversarios; 2) una concentracion en los interés, no
en las posiciones, de forma que puedan explorarse con detalle las areas
de posible convergencias; 3) la creacion de opciones de beneficio mutuo,
de tal manera que existan diversas alternativas para decidir un acuerdo
pasterior; y, 4) una perseverancia en el usa de criterios objetivos para
que ambas partes de una negociacion cedan a los principios y no a fia

presion.

Competencia es la oferta de productos y servicios a cambio de un
ingreso proporcionado por intermediarios y consumidores finales que

gastan para obtener los produclos que neceéita un mercado libre,

Cooperacion es proporcionar ideas y sefvicios que cada trabajador de
una empresa ofrece, a cambio de una remuneracién monefaria y
psfquica, a sus compafleros y directivos, quienes seleccionan lo que
desean por medio de estrategias dinamicas interrelacionadas en un

mercado de ideas libre.

Muchos directores carecen de una buena comprensién de motivacion,

resalucion de conflictos, compelencia y cooperacién. Comao resulfado, no

creen en la necesidad de planear, simplemente na pueden ver par que les

servird. Por cotra parts, los que si creen en la planeacion, piensan en ella
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como una oportunidad para la busqueda de tendencias importantes,
resolucién de problemas, descubrimiento de posibilidades ignoradas,
surgimiento de nuevas ideas y desarrollo de una guia para llegar a los

objetivos.

En contraste con la simple solucién de problemas, la planeacidn debe
considerarse en forma integral los sistemas de caos interrelacionados
creados por las personas. Cuando las personas cooperan para competir,
suelen surgir sistemas que pueden resolverse por medio de una cuidadosa

planeacién,

3.2 Las Funciones Conceptuales del Director General en la Planeacién
Estratégica Formai

3.21 LaPlaneaclén Estratégica es Responsabilidad del Director
general

- Primero, el director general debe entender que la planeacion estratégica es
su responsabilidad y una muy importante. Wiliam May, cuando ea
presidente de la Compaiila American Can, declard lo sigulente al respecto;

En nuestra compaiila consideramos la planeacién corporativa una de las
funclones mas importantes de la alta direccidn, pero ademas pensamos que el
manejo de la planeacion corporativa es una responsabilidad especifica. de la
alta direccion (el director general de la compaiiia).

En nuestra opinion é! tiene que ser el ejecutivo planeador en jefe, Clara que no
es el Unico ejecutivo planificador, pero sl el dirigente de las operaciones de
planeacién de la empresa. Si el objetivo o el propdsito practico de la
planeacién consiste en preparares mejor para asir las oportunidades dei
mafana ¢quien estd mejor preparado para realizarla, con el efeclo mas
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expedito posible, que el drectorgen erd? Es o que tine 1a perspectiva mas
amplia dalas operacionas y polenda s es de la compafiia, ademds del poder de
decision que puede unirtodos losdlermanlos <leplarteadiin en un tadoligico.'

No es necesario penetrar enla respor: sablidaades del director generalen la
planeacidn estratégica, pero apartermena algnos gjecutives en jels por

una razoén u aolra, han malinlerprelado  sus obsligaciones. Como lo comenta

Myles Mace {colaborador del Harvad Beusinss Raeview).

Es probable ¢ Gnico y mds imporante  problermaen ia planeaciin corpuativa
se deriva de la creencla de que ajunes gecurtivos en jofe consideran que 1a
planeacion corporativa no es una finci 4n elacionada diectarmente con ellos

sino una qus debe delegaise y eaalizase por los swordinedos, ¢h Ié
parlicipacién del responsable

Cualquier direclor general en todas, mencs o la s empresss paqueiias, dbe

delegar parte de su deber en la planaci Gnaotres. S.C. Beise, wandogra

prasidente de Bank of America, seffalblo ssiguenite:

Creo que es Muy claio gue este deer <de planeary diirigr & la oganizatiin
hacia el logro de sus metas es laliea  ds direxclor g@neral, ya que sl &l
puede funcionar comoe “maestro g8 cemremoniay’, erycaminando todos los
diferentes esfuerzos y operaciones disu <=ompaii iaen unamisma dieccidn, Bl
puede compartr el deber hasta dutca pinto y derlegar sus problemas

operativos, pero debe tener las riends ez sua manos exn todo momento para
asegurar la coordinacion y continuidad ptamas.”

3 g.C. Beise, ‘Planing for industrial Greh:

Institute, Mildn, itatia, 1963,

' Willlam F. Mays. *Planing from the Chief Exerculigs F=0lnl of \/iew' (disscuiso presentado anlela
National Sotlely for Corporate Planning. Harvard (i, Civdid de Nueva Yok, Febrero 20, 1969)

? Myles L Mace, “The President and Corporste Plaming™ Havard  Bushesss Review, Enero-Febren

1965.

An Beculive View' {Discurse presenhado en ly
Conferencia para {a Planeacidn del Cretimienito st z-ial procinida por o Stanford Research
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3_.22 El Clima Para La Planeacion

Segundo, el director general debe asegurarse de que se establezca y se
mantenga un clima para reaizar la planeacidn estratégica efectiva en la
organizacién. El climade planeacidn se refiere al medio ambiente dentro de
la empresa, en le quese llevaa cabo la planeacién. Sino se hace nada para
desarollar un clima apropiade, @s muy probable que en la mayoria de las

compaiias éste sea hostil.

Algunas de las caracteristicas mas significatvas para un clima de planeacion

co nveniente son las siguientess, sin un ordenespecial de importancia;

+ Los directivos y el porsonal deben tener un armplio criterio en cuanto a las
alermativas disponbles para la compafia. Esto significa, entre ofras
cosas, que existe receplividad a nuevas ideas, ya que no existe nada
més fragil que una nuevaidea y por tanto debe ser alentada y protegida.
Unclima de planeadér adscuado es aqudl donde existe la percepcion de
que las nuevas ideas s tomardn en cuenta, aunque para lograr
adaptarlas sea necesario rabajar arduamente (recepcién no significa

aceptacion automatica ).

+ Exisle un nivel aceptable de respeto y confianza mutuo entre los

«jacutivos planificadore s, sies que los hay, y las supervisores de linea.
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Los directores estan dispuestos a enfrentarse a hechos desagradables.
Muchos directores se resisten a tratar estos Jltimos, estando
preocupados por sucesos futuros, y estdn aun menos inclinados a
tomarlos en cuenta si la probabilidad de que ocurran es minima. Sin
embargo, en la planeacién estratégica tales hechos desagradables

deben aceptarse y analizarse.

Los directores y el personal evaluan sincera y tan objetivamente como les

sea posible las debilidad y potencialidad de la empresa.

Los directivos y el personal estan dispuestos a aceptar las evaluaciones
criticas de sus criterios en el proceso de toma de decisiones. En la
planeacién estratégica, los valores e ideas tanto de los directores coma
del personal deberian estar sujetos a ser cuestionados en un ambiente

abierto.

Los directores y el personal pueden ver mas all@ de sus 4reas y ver la

posicién general de la empresa.

El sistema de planeacién estratégica se introduce solo después de una
platica con todos los directivos y el personal involucrado en el proceso y
la aceptacion general del programa. Si el sistema ha existido durante
algan tiempo no deberd ser cambiado radicalmente sin una discusién

amplia y completa.
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El sistema de planeacion esld disefiado adecuadamente con base en las
caracteristicas de la compania; es flexible;, existe una participacion
adecuada; busca lograr los propésitos “correctos” para el director general

y la compaiiia; la ecuacidn costo-beneficio esta equilibrada etc.

El sistema de compensaciones proporciona algunos incentivos para que
los directivos preparen planes efectivos de planeacion. Si dicho sistema
asta basado Unicamente en una escala muy baja a corto plazo, el director

general no puede esperar una planeacién estratégica de méxima calidad.

La planeacién estratégica esté considerada como una parte integral del

total de los deberes de los directivos y no como un elemento aparte.

Los perjuicios en contra de ia planeacién estratégica estdn bien

controlados 0 no existen.

El clima en una compafila fomenta la creatividad, imaginacién e

innovacidn, Se rechaza la rutina y la mediocridad.

El director general puede y debe exigir una exceiencia creativa y
desarroliar un clima que la propicie. El padre de gran Primer Ministro de
Inglaterra Disraeli, expuso este punto de la siguiente manera; “Es de muy
mal gusto ser gratificado con la mediocridad cuando la excelencia yace
frente a nosotros”. Louis Lundborg, ex director general del Bank of

America, explico su punto de vista en forma detallada asi:
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Creo que un medio ambiente creativo e interesante es el “invernadero en el
que el crecimiento y la vitalidad florecen” Con esta mi tesis basica, espero
mostrar que: 1) aunque el comercio ha reconacido desde hace tiempo la
necesidad para dicho medio ambiente a nivel de la alta direccion, el pasa y al
tecnologia de nuestros tiempos, ademds de la composicion de nuestra
poblacion, hace imperative hoy en dia que el medio ambiente de creatividad
sea cultivado a cualquier nivel dentro de nuestras empresas; 2) el enemigo
mortal de este tipo de medio ambiente es la mediocridad. Con mediocridad no
quiero decir el talento y la inteligencia innatos de las personas, aunque éstos
obviamente son elementos claves, sino me refiero més bien el habito de
pereza mental que tolera el desempefic mediocre, normas y liderazgo
mediocres, el aceptar conformarse con ser segunde.*

3.2.3 Asegurar el Diseflo Adecuado del Sistema.

Una tercera funcion conceptual fundamental det director general es la de
asegura que el sistema disenado para la organizacion sea adecuado. Otras
personas en la organizacién deben ayudar al director general a disefiar el
sistema, aunque es la responsabilidad de director general ver que se
adapten los enfoques mas adecuados desde su punto de vista y de la

organizacion.

3.2.4 Designacién y Funcion del Ejecutivo Planeador Carporativo

Cuarto, le responsabilidad, con algunas excepciones, de director general es
determinar si se necesita nombrar un ejecutivo planeador corporativo, y si es
asi, establecer las responsabilidades de este Ultimo. El director general
debe asegurarse de que dentro de la organigrama el ejecutivo planeador

corporativo esté ubicado tan cerca de la posicion del director general como

¢ Louis B. Lundborg, A. Creative Enviroment: Imperative Growth {Los Angeles: Graduate School of
Business Administration, University of Southern Califomja. November 1966), Pag. 2
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sea practico. La razén basica de esta funcion conceptual del director general
es que el ejecutivo planeador ayuda al Director general en su trabajo, y por

lo tanto, deberia estar muy cerca de la oficina de este Ultimo.

3.2.5 El Director general Debe Involucrase con el Proceso

Esta quinta funcién conceptual fue articulada por Robert Haigh cuando era
viceprasidente del grupo y director de la compaiiia Xerox:

A menudo escuchamos que |a clave para una planeacion efecliva es la
experiencia ¥ la necesidad para un involucramiento directo por parte del
presidente u otras personas claves en el proceso. Considero que esta opinion
es comecta, aunque pienso que la palabra ‘involucramiento” no es
suficientemente fuerte para describir o que se necesita hacer, En un sentido
muy real, creo que el ejecutivo clave debe desemperiar el trabajo; es él el que
toma todas la decisiones claves, con el apoyo de la organizacién y del
personal adecuado. Sélo desempeiiando la planeacion y teniendo los objetivos
a largo plazo firmemente en la mente podra tomar decisiones a corto plazo de
acuerdo con las metas a largo plazo. Recanocers los intercambios simbdlicos
por lo que son y sabra que lo que estd haciendo sirve hoy como preparacién
para el futuro a largo plazo.®

Conceptualmente, el director general tiende a estar mucho méas involucrado
en el proceso de planeacién, cuando este se introduce por primera vez en {a
empresa que en los ciclos posteriores, cuando el ciclo ha sido
perfeccionado. En las primeras etapas de planeacidn el Director general a
menudo formula por escrito y personalmente los objetivos basicos de la

planeacion para la compaiia. Sin embargo, en etapas posteriores los
.

% Robert W. Haigh, “Acure for Presidenlial Insomnia or the Right Answers for Five Essential
Questions* (discurso presentado ante la National Society for Corporate Planning, Harvard Club,
Ciudad de Nueva York, Enero 15,1970).
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ayudantes del personal pueden preparar el planteamiento de objetivos para

que sean aprobadaos por el director general.

Un propdsito principal del involucramiento consiste en que la presencia del
director general sea notoria para los demés, en revelar su interés,
preocupacién y obligacién. Un director general mencioné este punto dela
siguiente manera: * En mi organizacidn la realizacién efectiva de la
planeacién exige mas presién de mi parte que ninguna otra funcién del

negocio”. Dicha presion no puede ser ejercida sin el involucramiento.
l

3.2.8 Cara a Cara: Evaluacién y Retroalimentacién.

Sexto, el director general debe reunirse personaimente con fos directivos
para hablar de los planes que se han preparado. Existen muchas ventajas
en dichas reuniones; el director general estara mucho mejor informado
acerca de los planes y tendrén una mejor base para aceptar, rechazar o
modificarios. Ademas, el directivo involucrade entendera claramente el

interés y obligacidn del director general.

En las organizaciones grandes, el director general puede no encontrar el
tiempo para revisar personalmente, uno par uno, los planes de cada division.
En este caso el director general puede designar a otro directivo para
analizar los planes individualmente con los directivos, para después infarmar

al director general. Un métado comln para ahorrar tiempo es el de llevar a
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cabo una conferencia anual en la cual todos los gerentes de divisiones y los
principales ejecutivos hacen sus presentaciones. Sin embargo, sin importar
o} método, la responsabilidad del director general es asegurarse de que
existen las disposiciones para evaluar planes y que hay una

retroalimentacion adecuada para aquellos que la prepararon.

3.2.7 Informando al Consejo de Administracién.

Séptimo, es una funcidn conceptual bdsica del Director general informar o
fratar las decisiones de planeacion estratégica con la junta de directivos de
la compaiiia. Existen muchas alternativas disponibles para desempediar
dicha funcién, en lagunas empresas el director general informa solo lo‘
principal del proceso de planeacion, mientras que en otras el director
general presenta a la junta para su aprobacién, todas las principales

decisiones politicas estratégicas que se deben tomar.

3.3 Funciones Operativas Aiternativas de Director general

Aun cuando el director general acapta por completo estas responsabilidades
conceptuales, no siempra es facl determinar en términos preciso que es lo
que debe hacer en las diversas aclividades involucradas y con las personas
y grupos relacionados con la planeacién. No existe una forma Unica para el
director general de cumplir adecuadamente con sus responsabilidades. Los
temas son sutiles y complejos y varian de una compaiiia a otra , de un

director general a otro y a través del tiempo. Asi que a continuacion
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simplemente se ilustrara como el diraclor general ha asumido sus funciones

en la practica y como ha influido en sus fumciones las realidades operativas.

3.3.1 Estilos Directivos

Probablemente la influencia mas importante en |as funciones operativas del
los Ejecutivos en jefe el eslilo directive. C on *estilo directivo” se refiere a la
forma de pensar y dirigir, a la filosofla directiva y al comportamiento de una
persona. No existe una clasificacidn a<eplada de los estilos directivos,

especiaimente en cuanto se relacionan conla planeacion estratégica.

Primero, consideremos al empresario de wina compaiia pequefia gue apenas
esta empezando. Este ejecutivo, el cual posee la mayoria de las acciones de
la compaiiia, tiende a tomar todas s diecisiones y aun cuando el negocio
florece, dicho director general tiene dificultades para cambiar de estilo

directivo.

Segundo, analicemas al dirigente de win grupo empresarial grande. Este
estilo puede fomentar las platicasen gupo y la toma de decisiones. El
director general con este estilo quedta mds involucrado con otros en las
actividades de planeacién, Sin embargo- si el Director general es el duefio de
la comparifa, es muy facil que el cirigente se pueda convertir en un
autocrata. En una compaiiia dirigida aparentemente por un grupo de cinco

personas, el dirigente del equipo quen lambién era presidente de la junta y
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quign conlrolaba la mayoria de las acciones, invitd a un amigo a wisilsr 1a
empiesa para observar al grups en accion Este ultimo lataiba una
propuesta para construir una nueva plana. Después del intecanbio de
opinimnes, ¢l presidente pidid que se volara y cuatro personas yotzeron en
contra. E1 presidente estaba a favor y djo: “ Los wvolos afirmeiveas han
lograde la mayoria, la planla serd consiriida”, y clausurd 1a reuniedn. Bl
amigo sstaba sorprendido por fa conclusibn de la platica y lo digo. El
presidinte Ie contestd: *Algunas veces conlamos los volos y enolrass 105
pesames, hoy los hemos pesadd’. Los directivos que participan exn ¢
enfoqueen equipo para planear parecen conyibuir més sl el directe gerer

adopta un estlo mas democrdtico y menos auloritario en la ma de

decisionss.

Los ejacuivos en jefe muy tolerantes dan graniibertad a sus supervises de
Iinea y asu personal en la plansacitn, Un Director general con ests esteilo
recesita que las divisiones y compariias afiliadas preparen planes los wale2s
le syrdn presentados. Con base a estas presentaciones, el dirsctor generaal
paodia hacer los siguientes comentarios: *Esta blen, me gusta, adelals® ©
‘creqque b podrlan hacer mejor pero § es o que consideran apropiados,

continfen’”. Este enfoque para oste sjeculve haprobado ser un estimuante=

podefeso.



Algunos ejecutivos en jefe son negociadores ; piden al personal de {a matriz
que preparen un estudio acerca de fos logros de cada divisidn principat o
compaiia afiliada deberia obener jurante los préximos cinco afios en
términos de las ventas, participacidry  de mercado, utilidades y rendimiento
sobre inversién. Después les solicitara a fos directores de las divisiones y al
fos presidentes de las compailas afiiliadas que se presenten con su personal
para reunirse con el director general y hablar acerca de las conclusiones del
informe. Se negociardn los nimeros y entonces los directores preparardn

sus planes detallados.

Los ejecutivos en jefe deberlan estar involucrados personaimente con la
planeacion, pero hasta que punto? En téminos generalss, enlre mas
elevado sea el nivel de la planeacidn estratégica, més involucrado estars el
director general; y entre menos elevado sea el nivel de la misma, por
ejemplo, la planeacién operativa divislonal en una compafiia grande, menor
invalucrado estara. Pero este punto es un asunto de eleccién personal de
director general, a menos que olras exigencias eviten el tipo de

invaucramiento personal deseado.

Enlre mas grande sea la compaila, mayor serd la tendsncia a crear
mecanismos y procedimientos formales en el proceso de planeacion. Sin
embargo, aun en las compaiias mas grandes, la planeacion s mds informal

a niveles mas altos que a los nas bajos. La planeacion operativa a niveles
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mas bajos es generalmente mas formal que, digamos, la planeacion para
cambiar una mision de la empresa o para decidir sobre nuevas

adquisiciones o desmantelamientos divisionales.

Existen intercambios simbalicos entre la formalidad e informalidad, como lo
dijo un ejecutivo:

* La planeacién debe ser formalizada para proporcionar la comunicacion adecuada
y promover e! sentido de responsabilidad; pero el sisiema debe ser escudriiado
continuamente para evilar que el proceso de planeacién deje de ser benéfico para
¢l negocio”?

Los estilos directivos de otros directores también influyen en las operaciones
del director general. Si este Ultimo tienen gerentss generales divisionales
bajo -su mando que se resistan a la planeacion estratégica en gran parte
porque no estan acostumbrados a pensar en términos estratégicos
conceptuales, el director general tiene un deber educativo que desempeiiar.
Por otra parte, sl un director general de una compaiila centralizada esta
rodeado por supeWisores de linea, y personal que no son muy capaces en
cuanto a los requisitos para una planeacién estratégica efactiva, el sistema
puede ser muy inexacto, dentro del cual el director general desempefia

esenciaimente |a funcidn de un coordinador y un arbitro.

® Henry C. Egerton y James K. Brown, Planning and the Chif Executive {New York: Conference
Board, 1972), Pag. 7
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3.3.2 Tamaiio y Complejidad de una Empresa

Este parametro ha sido mencionado anteriormente; s uno muy importante
para determinar la funcién del director general en la planeacion. La
tendencia general es que el director general en las pequeiias compaiiias se
esta involucrando mucho més al llevar a cabo la planeacién que en las
grandes. En una empresa grande él mismo tiende a ser mds bien un
coordinador y una persona que establezca la politica final en la planeacion
estratégica. Pero, como se menciond anteriormente, existen casos donde el

director general aun en compailas grandes toma las decisiones mds

importantes.
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4. CONCLUSIONES

La planeacién estratégica es el apoyo determinante para la direccion
general. Por su puesto que no representa todo el proceso de la direccion
sino que solo es un factor principal en la realizacion de la misma. Se
recanoce que la planeacion estrategia y la operacional estén fuertemente
ligadas; la planeacion estratégica proporciona una gulia, direccién y limites

para la operacional.

En un ndmero creciente de compafilas, particularmente en las mas grandes,
la estructura para formular y aplicar estrategias se basa en al sistema de
planeacién estratégica formal, pero, la estrategia se puede formular sin un
sistema formal. De cualquier forma los procesos de planeacion estratégica

estan relacionados con la direccién general.

E! director general es la pieza clave en el desarrolio y la operacion del
sistema de planeacion estratégica. Ninguna otra persona tiene la influencia
que tiene &l en el mismo. El director general es la persona que tiene la
autoridad para dirigir los negocios. Asimismo, el puede ser el jefe de una

compariia con divisiones, al igual que el gerente general de una division.
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Los directores generales de las grandes compafilas no pueden, por si
mismos, cumplir con las responsabilidades de planeacion, necesitan ayuda.

pero la responsabilidad Ultima es de él.

En resumen las funcitn conceptuales del director general se resumen en los

siguientes puntos;

1. El entendimiento por parte del director general de que la planeacion
estratégica es su responsabilidad. Parte puede ser delegada pero no en

su totalidad

2. Eldirector general es responsable de establecer un clima propicio para el

desarrollo de la planeacion estratégica en la organizacion.

3. Es responsabilidad del director general asegurarse que el sistema de

planeacién sea congruente con las caracteristicas Unicas de fa empresa.

4. Ei director general es responsable de determinar si debe existir un
ejecutivo planeador corporativo. Si es asi, el director general debe
nombrar al mismo y ver que su posicidon se encuentre localizada tan

cerca de 6l como sea préctico.

5. El director de involucrarse Intimamente con el proceso de planeacion

estratégica.
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6. El director general debe reunirse personalmente con los ejecutivos que
elaboran los planes, y debe asegurarse de que existe una evaluacion
apropiada de los mismos y una retroalimentacion para aquellos que la

realizan.

7. El director general tiene la obligacion de informar los resultados de la

planeacion estratégica al consejo de administracion.

Son muchas las alternativas practicas para desempeiar estas funciones
concepluales. Los asuntos involucrados para seleccionar son complejos y
sutiles, y varian considerablemente de una director a otro y de una empresa

a otra.

Diferentes tipos de planeacion tendran diferentes tipos de involucramiento
del director general. En casi todas las empresas con sistemas de planeacion
formal el director general tomo decisiones estratégicas fuera del proceso de

planeacion formal.

El éxito de un sistema de planeacion estratégica depende mas del grado del

involucramiento directo del director general que del sistema tedrico mismo.
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