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Planeacion es la toma racional de decisiones (E. Rosenblueth).

Lz planeacion es considerada como equivalente a la accion social racional, esto
es. como un proceso social para alcanzar una decision racional (R.H. Dahl).

Planeacion es una actividad interesada con el enlace entre el conocimiento y la
accion organizada (Friedmann y Hudson).

Planeacion es la toma anticipada de decisiones (R. Ackoff).

La planeacion consiste en definir por adelantado lo que se debe ser hecho, esto
es, un plan es un curso proyectado de accion (W. H. Newman).

Planeacion es un proceso para determinar las acciones futuras mas apropiadas
a través de una secuencia de decisiones (Davidoff y Reimer).

La planeacion puede verse como la habilidad para controlar las consecuencias
futuras de las acciones presentes... su objetivo es lograr que el futuro sea
diferente del que hubiera sido sin su intervencion (A. Wildarsky).

Planeacion es un proceso de decisiones dirigido a los fines (C. W. Churchman).

La planeacion es un proceso comprensivo, coordinado y continuo, cuyo propdsito
es ayudar a los decisores publicos y privados a tomar las acciones que promuevan
el bien comiin de la scciedad (American Planning Association. USA).

La planeacion consiste en el disefio de un futuro deseado y de la manera mas
efectiva de logrario (R. L. Ackoff).

Planeacion es la formalizacion de los factores involucrados en la determinacion
de los fines y el establecimiento del proceso de toma de decisiones para
ejecutar esos fines (OECD, reunion de Bellagio).
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La planeacion es un esfuerzo organizado para utilizar |la inteligencia social...
considerando nuestros recursos y tendencias tan cuidadosamente como sea
posible, los planeadores ven hacia adelante para determinar las politicas de largo
plazo (C. E. Merriam).

La planeacién es una de las funciones de la administracién y, como tal, involucra
la seleccion... de los objetivos, politicas y programas. Esto es, una toma de

decisiones que afecta el curso futuro de la empresa... (H. Koontz y O'Donnel).

Es el proceso continuo de emprender decisiones en forma sistematica y con el
mejor conocimiento de sus resultados, organizando sistematicamente los
esfuerzos necesarios para llevar a cabo las decisiones y midiendo los resultados
contra las expectativas a través de una continua retroalimentacion (P. Drucker).

La planeacion es el medio por el cual la disciplina de la ciencia aplicada a los
asuntos humanos capacita al hombre para encarnar sus propositos. Es el
ineludible enlace entre medios y fines. Mas aun, es por si misma un ideal que
nos inspira... resulta una inmoralidad permitir la pobreza, la ignorancia, la
pestilencia y el que la guerra continte si ello puede ser anulado por medio de un
plan... (D. Waldo).

La planeacién es el proceso de preparacion de un conjunto de decisiones para
la accion en el futuro, dirigido al logro de metas por medios preferidos (Y.
Dror).

CUADRO 2.1. ALGUNAS DEFINICIONES DE PLANEACION
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Asi, la planeacion puede entenderse como:®

“aquella actividad por medio de la cual un sujeto busca como actuar sobre un
objeto para cambiarlo (o conducirlo) de acuerdo con ciertos propositos.”

— RELACION
i OBJETO-SUJETO |
‘ SUJET(j< o | OBJETO

oy
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Cuagro 2.2. ;
ACTITUDES ANTE LA PLANEACION Y LA SOLUCION DE PROBLEMAS
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" La tercera y la cuarta columna solo hacen referencia a algunos ejemplos ilustrativos

CUADRO 2.3. NATURALEZA DEL SUJETO Y AREAS DE DESARROLLO DE LA
PLANEACION
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05 ADMINISTRACION

Estrategias, politicas y premisas de
planeacion

Fernando Dolande 9 minutos de lectura § o in =

La planeacidn se realiza en un ambiente de incertidumbre.
Nadie puede saber con plena certeza cuales seran los
ambientes interno y externo de incluso la proxima semana y
mucho menos de los afos por venir. En consecuencia,
debemos elaborar supuestos y prondsticos sobre las
condiciones previsibles. Algunos de estos prondsticos
serviran como supuestos para otros planes.

NATURALEZA Y PROPOSITO DE ESTRATEGIAS Y POLITICAS
Estrategia y Politica:

El término “estrategia” (derivado del vocablo griegoe strategos, que significa “general”) tiene
muchos usos. Es |la determinacion del proposite o mision y de los objetivos basicos a largo
plazo de una empresa, asi como la adopcion de los curses de accion y de la asignacion de
recursas necesarios para cumpliries. Por lo tanto, los objetivos son parte de la formulacion de

la estrategia.

Las politicas son enunciados o interpretaciones generales que orientan el pensamiento de
los administradores en la toma de decisiones. Su propdsiio es asegurar que las decisiones

no rebasen ciertos limites.



La esencia de las politicas es la discrecionalidad. Por su parte, las estrategias se refieren a
la direccion en gue se encauzaran recursos humanos y materiales a fin de acrecentar la

posibilidad de cumplir los objetivos elegidos.
Orientacion: Creacion de la estructura de los planes

El principio de estrategias y politicas es que cuanto mas claras sean la comprension de
estrategias y politicas y su instrumentacion en la practica, tanto mas consistente y efectiva

sera la estructura de los planes de una empresa.

Necesidad de la planeacion operativa: Tacticas

Para ser efectivas, estrategias y politicas deben ponerse en practica por medio de planes,
tan minuciosos en sus detalles como lo exija la consideracion de hasta los componentes mas
elementales de las operaciones. Las tacticas son los planes de accion para la ejecucion de

las estrategias. Estas deben apoyarse en tacticas efectivas.

PROCESO DE LA PLANEACION ESTRATEGICA
Insumos de la Organizacion:

Los diversos insumos organizacionales (personas, capital, habilidades administrativa,
habilidades técnicas, ete.)incluidos los insumos Meta, son necesarios para comenzar eel

proceso.

Analisis de la Industria:

La formulacion de una estrategia supone la evaluacion del atractivo de una industria
mediante el analisis de las condiciones externas. La atencion debe centrarse en el tipo de
competencia al interior de una industria, la posibilidad de que nuevas empresas se
incorporen al mercado, la disponibilidad de productos o servicios sustitutos y la posicion de

concertacion entre oferentes y compradores/clientes.




Perfil Empresarial:

El perfil empresarial es usualmente el punto de partida para determinar dénde se encuentra

una compafiia y hacia donde debe dirigirse.
Propdsito, objetivos principales e intencién estratégica

El propésito y los objetivos principales son los puntos finales hacia los que se dirigen las
actividades de una empresa. La intencion estratégica es la determinacion de triunfar en un

entorno competitiva.

Ambiente externo presente y futuro:

De igual manera, es necesario auditar y evaluar el ambiente interno de la empresa respecto
de sus recursos y de sus fortalezas y debilidades en investigacion y desarrollo, produccion,
operaciones, adquisiciones, comercializacidn y, productos y servicios. Otros son los recursos

humanos y financieros, asi como la imagen de la compafiia, la estructura y clima de la
organizacion, el sistema de planeacion y control y las relaciones con los clientes.

Desarrollo de estrategias alternativas:

Las alternativas estratégicas se desarrollan con base en un analisis de los ambientes externo

e interno. Una organizacion puede seguir muchos tipos diferentes de estrategias:

* De especializacion o concentracion;
» Diversificarse: ampliando sus operaciones a nuevos mercados;
e |nternacionalizacion: la extensién de operaciones a otros paises;

« La sociedad en participacion; la liguidacion y/o atrincheramiento.

Evaluacion y eleccién de estrategias:

Las diversas esirategias deben evaluarse cuidadosamente antes de hacer una eleccion. Las
decisiones esfratégicas deben considerarse de acuerdo con los riesgos implicados. En
ocasiones es necesario dejar pasar redituables oportunidades de alto riesgo que podrian

resultar en la quiebra de la empresa. Otro elemento esencial en la eleccion de estrategias es

la oportunidad. e 1 s



Planeaciéon de mediano y corto plazos, instrumentacién
mediante la reingenieria de la estructura organizacional,
liderazgo y control:

Aungque no forman parte del proceso de planeacion estratégica, la planeacion de corto y
mediano plazos y la instrumentacién de los planes también deben tomarse en cuenta en

todas las fases del proceso.

La instrumentacion de la estrategia suele implicar la reingenieria de la organizacion, la
integracion de personal a la estructura organizacional y la direccién. Asimismo deben

instituirse, controles para la vigilancia del desempefio en referencia a los planes.

La importancia de la retroalimentacion queda sefialada con el modelo por los

entrelazamientos.

Prueba de congruencia y planeacién de contingencias:

La prueba de congruencias es esencial en todas las fases del procesec de planeacién
esiratégica. La necesidad de elaborar planes de continencia se desprende de |a

imposibilidad de prever el futuro con un alto grado de certidumbre.

LA MATRIZ TOWS: MODERNA HERRAMIENTA PARA EL
ANALISIS DE SITUACIONES

La identificacion de las fortalezas y debilidades de las compaiias, asi como de las
oportunidades y amenazas presentes en las condiciones externas, se considera como una
actividad comuin de las empresas. Lo que suele ignorarse es que la combinacién de estos
factores puede requerir de distinias decisiones estratégicas. A esta matriz se le conoce en
Espafiol como la Matriz FODA, acrénimo formado con 1as iniciales de : fortalezas,

oportunidades, debilidades y amenazas.

Dimensién Temporal y Matriz TOWS:

Los factores expuestos de la Matriz Tows atafien al analisis de un punto temporal en
particular. Pero las condiciones internas y externas son dinamicas: algunos factores cambian

con el paso del tiempo, mientras que otros sufren modificaciones minimas.



LA MATRIZ DEL PORTAFOLIO:
INSTRUMENTO PARA LA ASIGNACION DE RECURSOS

La matriz del portafolio de negocios fue desarrollada por el Boston Consulting Group (BCG).
Se indica los vinculos entre la tasa de crecimiento de la industria y la posicién competitiva

relativa de la empresa, identificada por medio de la participaciéon de mercado.

La matriz de portafolio se desarrollé para grandes corporaciones con varias divisiones a
menudo organizadas entorno de unidades empresariales estratégicas. Aunque se le usé
ampliamente en la decada de |os setenta, el analisis de portafolio ha sido objeto de criticas a
causa de su asi considerado excesivo simplismo. Se ha dicho que el criterio de |a tasa de
crecimienic es insuficiente para la evaluacion del atractivo de una industria. La participacion
de mercado, a su vez, puede resultar inadecuada como punto de referencia para la

estimacion de |la posicion competitiva.

PRINCIPALES TIPOS DE ESTRATEGIAS Y POLITICAS

Las principales estrategias y politicas para |a orientacidn general de las operaciones
corresponden probablemente a las areas de crecimiento, finanzas, organizacion, perscnal,

relaciones publicas, productos o servicios y comercializacion.

Producios o Servicios:

La razon de existir de una empresa es proporcionar productos o servicios. Por encima de
cualquier otro factor, los nuevos productos o servicios determinan qué es o sera una

empresa.

Estas son las preguntas basicas en ésta area:

» ;Qué es nuestra empresa?

= ;Quiénes son nuestros clientes?

= ;Qué nos compran los clientes v a que precios?

* ¢;nos interesa ser lideres de productos?

* ¢ Cual es nuestra ventaja competitiva?

« ;Nos interesa desarrollar nuevos productos propios?
* ;Qué utilidades podemos esperar?

+ ;Cual debe ser la forma basica de nuestra estrategia?



Estrategia General de Liderazgo:

Este enfogue estratégico persigue la reduccion de costos, en gran medida con base en la
experiencia. Asi, se hace énfasis en |la estrecha vigilancia de lcs costos en areas como
investigacion y desarrollo, ventas vy servicio. El objetivo es que una compafiia posea una

estructura de costos bajos en comparacion con |a de sus competidores.

Estrategia de Diferenciacion:

Uha compafiia que sigue una estrategia de diferenciacién se propone ofrecer algo tnico en

la industria en lo referente a productos o servicios.

Estrategia de Enfoque (de bajo costo o diferenciacién):

Una compariia que adopta una estrategia de enfoque limita su atencion a grupos especiales
de clientes, una linea de productos en particular, una region geografica especifica u otros

aspectos convertidos en el punto focal de los esfuerzos de la empresa. En lugar de cubrir la
totalidad del mercado con sus productos o servicios, una empresa puede poner el acento en

un segmento especifico del mercado.

INSTRUMENTACION EFICAZ DE ESTRATEGIAS

Deficiencias de la planeacién estratégica y recomendaciones
adicionales:

Los planes son la base del control. Sin ellos, éste es imposible. Es comin que los
presupuesios se basen en los del afo anterior, no en el plan estratégico. Asimismo, por lo
general se les elabora sin un plan de accién especifico para la instrumentacién de |a
estrategia. Los planes estratégicos también suelen verse obstaculizados por sistemas de
compensaciones que premian los resultados a corto plazo a expensas de |a sclidez a largo

plazo de la organizacian.

De esta argumentacion se desprende claramente que |a planeacion estratégica debe
integrarse al proceso administrativo total: la estructura organizacional, el sistema de
evaluacian, premios y motivaciones y los conftroles empleados para la medicion del

desempefio con base en los



objetivos. Esto confirma que la administracion eficaz requiere de un enfoque de sistemas en

el que se ponga de manifiesto la interdependencia de las actividades administrativas.

Instrumentacion exitosa de estrategias:

Para que la planeacion estratégica sea exitosa, es necesariac seguir ciertos pasos en su

instrumentacion:

1. Comunicar |las estrategias a todos los administradores clave responsables de tomar

decisiones

2. Desarrollar y comunicar premisas de planeacion

3. Compraobar que los planes de accidn contribuyan a los objetivos y estrategias principales y

sean reflejo de ellos
4. Revisar regularmente las esirategias
5. Desarrcllar estrategias y programas de contingencia

6. Adecuar la estructura organizacional a las necesidades de planeacion

7. Insistir permanentemente en la planeacion y la instrumentacion de estrategias

8. Crear un clima empresarial que induzca a la planeacion

DESARROLLO DE PREMISAS Y PRONOSTICOS

Las premisas de planeacion son las condiciones previstas en que operaran los planes.
Incluyen supuestos o prondstics sobre las condiciones futuras conocidas que afectaran la

operacion de los planes.

Al mismo tiempo, los planes mismos y los pronésticos sobre sus futuros efectos suelen fungir

como premisas para otros planes.

PRONOSTICOS DE AMBIENTE

Si fuese posible pronosticar el futuro con exactitud, la planeacion seria relativamente simple.

Pero como esto no es posible; en la practica, la realizacion de pronosticos es mucho mas

compleja. T O T L —



Valores y Areas de pronéstico:

Los prondsticos tienen un valor que va mas alla de su uso estricto. En primer lugar, la
realizacion de prondsticos y su revision por parie de los administradores imponen la
necesidad de prevision, analisis del futuro y preparacidn ante éste. En segundo, la
elabaoracion de prondsticos puede revelar areas que necesitan de control. En tercero, la
generacion de pronasticos contribuye a la uniformacion y coordinacion de planes, sobre todo
cuando en ella participan miembros de toda la organizacion. En virtude de su enfoque al

futuro, los prondsticos son Utiles para conformar la unidad de propdésito en la planeacion.

Las areas de condiciones mas frecuentemente elegidas para la realizacion de prondstices

son: 1) econémica, 2) social, 3) politica/legal y 4) condiciones tecnoldgicas.





