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gjecutiva y quiza la mds importante. Resulta imprescindible que la gerencia
senior se asegure de que el segundo tipo (las decisiones dirigidas en forma
estratégica) se tome e implemente de manera apropiada. Fsta es la adminis-
tracion estratégica: la ejecucion del plan estratégico. La planeacion estratégi-
ca aplicada trata de construir o incrementar la capacidad de administracion
estratégica de la organizacion al involucrar a la gerencia senior de manera
directa en el proceso de planeacion. No obstante, el involucramiento no es
suficiente. Laalta gerencia debe estar unida y comprometida con la estrategia
que desarrolla este proceso. Esta unidad de compromiso es sencillamente el
factor mas importante en la implementacion de la estrategia.

DEFINICIONES

La planeacion es el proceso de establecer objetivos y escoger el medio mas
apropiado para el logro de los mismos antes de emprender la accién. Como
manifiesta Russell Ackoff, profesor en Wharton Business School y destacado
consultor en planeacion estratégica: “La planeacion... se anticipa a la toma
de decisiones. Es un proceso de decidir... antes de que se requiera la ac-
cion” (Ackoff, 1981).

En contraste, definimos planeacion estratégica como “el proceso por el
cual los miembros guia de una organizacion prevén su futuro y desa-
rrollan los procedimientos y operaciones necesarias para alcanzar-
lo”. Esta vision del estado futuro de la empresa senala la direccién en que se
deben desplazar las empresas y la energia para comenzar ese desplazamien-
to. Ese proceso de prever el futuro es muy diferente de la planeacion a largo
plazo; ésta, a menudo, es simplemente la extrapolacion de tendencias co-
merciales actuales. Prever es mas que tratar de anticiparse al futuro y prepa-
rarse en forma apropiada; implica la conviccion de que lo que hacemos ahora
puede influir en los aspectos del futuro y modificarlos. El modelo de
planeacion estratégica que se presenta en este libro ayuda a una organizacion
a comprender que el proceso de planeacion estratégica es mas que un plan
para el futuro; ayuda a la empresa a crearlo. En el capitulo 2 se presenta un
analisis profundo del proceso de prever el futuro.

Para comprender con amplitud el concepto de planeacion estratégica se
deben involucrar seis factores criticos. En primer lugar, la estrategia es un
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patron de decisiones coherente, unificado e integrador; esto significa que su
desarrollo es consciente, explicito y proactivo. En segundo lugar, la estrate-
gia constituye un medio para establecer el propésito de una organizacion en
términos de sus objetivos a largo plazo, sus planes de accion y la asignacion
de recursos. Esta ultima es quiza la verdadera prueba de fuego del plan
estratégico de la organizacién. En tercer lugar, la estrategia es una definicion
del dominio competitivo de la compania: en qué tipo de negocio se halla en
realidad, aunque ésta no es una pregunta sencilla como puede parecer. En
cuarto lugar, la estrategia representa una respuesta a las fortalezas y debilida-
des internas y a las oportunidades y amenazas externas con el fin de desarro-
llar una ventaja competitiva. En quinto lugar, la estrategia se convierte en un
sistema logico para diferenciar las tareas ejecutivas y administrativas y los
roles a niveles corporativo, de negocios y funcional, de tal manera que la
estructura se ajuste a la funcién. En sexto lugar, constituye una forma de
definir la contribucién econémica y no econémica que la organizacion hara
a sus grupos de interés, su razon de ser. El proceso de planeacion estratégica
esbozado en este libro aborda cada uno de los seis factores, aunque no en el
mismo orden de presentacion. :

Para nuestros propositos, la planeacion tdcticay la planeacion operativa
son sinoénimas. Ambas se refieren a como hacer el trabajo, mientras que la
planeacion estratégica se relaciona con qué se debe hacer. Es decir, los pla-
nes tacticos y los planes operativos se relacionan con el establecimiento de
objetivos especificos, medibles y alcanzables que las divisiones, los departa-
mentos, los grupos de trabajo y los individuos dentro de la organizacion
deben lograr, a menudo en un tiempo corto y mas especifico. Aunque el
proceso de planeacion estratégica aplicada implica la planeacion tactica y
operativa, este tipo de planeacion se presentra dentro del contexto de los
planes de accion de toda la organizacion que fomentan el logro del plan
estratégico general. En el capitulo 12 (Integracion de los planes de accion en
forma horizontal y vertical) se retoma la planeacion tactica y operativa, y se
considera la forma como se pueden integrar diversos planes que han sido
desarrollados.

La planeacion estratégica debe responder tres preguntas bdsicas para una
organizacion (Gup, 1979). La primera, “;Hacia dénde va usted?”, aparece en
la cita de Lewis Carroll en la primera pagina del presente capitulo. Sin un
sentido claro de la direccion, sin el enunciado de la mision, la claridad acerca
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del alcance de las operaciones y un conjunto de metas y objetivos especificos,
una organizacion —como Alicia— se encuentra a la deriva. La segunda pregun-
ta es “;Cual es el entorno?” Al responder este cuestionamiento, la empresa se
ve forzada a observarse a si misma en forma realista y objetiva, y también a su
entorno externo, a sus competidores y a las amenazas y oportunidades que
representan. Ademas, debe medir la brecha entre sus metas, sus objetivos y
su capacidad para lograrlos. La pregunta final que debe responder la planeacion
estratégica es “;Como lograrlo?” Es decir, ;cuales son los modelos de nego-
cios especificos que pueden posibilitar que la organizacion logre sus metas y
como se deben distribuir sus recursos para hacer que funcionen estos mode-
los? La manera de responder con veracidad a estas preguntas, en una forma
que ejerza un impacto positivo en el destino de una organizacién, constituye
la esencia del presente libro.

MIOPIA DEL MARKETING

La necesidad de prevision, central para la definicion de planeacion estratégi-
ca, se resalta en el articulo clasico “Miopia del marketing” (Levitt, 1960). Por
miopia del marketing, Levitt quiere dar a entender una corta vision del mar-
keting en términos de los bienes o servicios proporcionados, en vez de una
vision amplia en términos de las necesidades que se deben atender. En su
importante articulo senala que en el caso de los ferrocarriles, el hecho de no
considerar que se hallaban en el negocio del transporte fue la razon funda-
mental para su decadencia. Los ferrocarriles no decayeron porque hubiera
desaparecido la necesidad de desplazar personas y carga; por el contrario, en
la actualidad estas necesidades se satisfacen en otras formas: aeronaves, au-
tomoviles, camiones de carga y buses de pasajeros. Si los ferrocarriles hubie-
sen definido su mision como medio de transporte en vez de hacerlo como
via férrea, hoy tendrian divisiones de camiones de carga, aerolineas y buses
de pasajeros, y aun constituirian una gran institucion norteamericana a nivel
economico, politico y social. El tunico ferrocarril de Norteamérica que pare-
ce haber comprendido y solucionado este problema en forma apropiada es el
Canadian Pacific Railroad, que ha evolucionado hasta convertirse en una
organizacion grande y exitosa.
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PERO ACME WHIPS SIEMPRE HA FABRICADO (CARRITOS
TODOTERRENO). ESTA CHARLA SOBRE “DISPOSITIVOS DE CONTROL
PARA LOS VEHICULOS” SOLO CON-
FUNDIRA A LA JUNTA DIRECTIVA.

Jhih_

Algunas organizaciones padecen este tipo de miopia

La planeacion estratégica es mucho mas que un simple proceso de pre-
vision pués exige establecer metas y objetivos claros y lograrlos durante pe-
riodos especificos, con el fin de alcanzar la situacion futura planeada. Por
tanto, se deben desarrollar dentro del contexto de esa situacion y deben ser
realistas, objetivos y alcanzables. Las metas y los objetivos desarrollados en
el proceso de planeacion estratégica deben suministrar a la organizacién sus
prioridades y un conjunto de pardmetros para casi todas las decisiones admi-
nistrativas cotidianas.

Nuestra definicién de planeacion estratégica se concentra en el proceso
de planeacion y no en el plan que se genera. Aunque los documentos de una
organizacion pueden delinear los enunciados de la mision, las metas estraté-
gicas, los indicadores criticos del éxito, los objetivos funcionales, etc., la
planeacion estratégica exitosa se caracteriza por el proceso de autoexamen,
la confrontacion de elecciones dificiles, el establecimiento de prioridades y
otros. Con mucha frecuencia, los documentos se archivan casi hasta que
una fuerza externa ordena su revision.
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La planeacion estratégica es un proceso reiterativo. Esta y la administra-
cion estratégica —que definimos como la implementacion diaria del plan
estratégico— constituyen las labores mas importantes e interminables, espe-
cialmente, de la alta gerencia. Una vez que se completa el ciclo de planeacion
estratégica, la tarea de la gerencia consiste en asegurar su implementacion y
luego decidir cuando comenzar el siguiente ciclo. El futuro, por definicion,
siempre ésta al frente; por tanto, las organizaciones siempre deben estar en
los procesos simultaneos de planeacion e implementacion de sus planes.
Antes de llevar a cabo las acciones se debe planear.

;POR QUE HACER PLANEACION ESTRATEGICA?

La respuesta mas sencilla e importante a la pregunta “;Por qué hacer
planeacion estratégica?” es porque proporciona el marco teérico para la ac-
cién que se halla en la mentalidad de la organizacion y sus empleados, lo
cual permite que los gerentes y otros individuos en la compatiia evaluen en
forma similar las situaciones estratégicas, analicen las alternativas con un
lenguaje comun y decidan sobre las acciones (con base en un conjunto de
opiniones y valores compartidos) que se deben empreder en un periodo ra-
zonable. Una version corta de esta respuesta es que la unica razoén valida
para la planeacion estratégica consiste en lograr la capacidad de administra-
cion estratégica de la organizacion.

La planeacion estratégica también permite que los lideres de la empresa
liberen la energia de la organizacion detras de una vision compartida y cuen-
ten con la conviccién de que pueden llevar a cabo la vision. La planeacion
estratégica incrementa la capacidad de la organizacion para implementar el
plan estratégico de manera completa y oportuna. Asi mismo, ayuda a que la
organizacion desarrolle, organice y utilice una mejor comprension del entor-
no en el cual opera, o la industria o campo en donde funciona, de sus clien-
tes —actuales y potenciales— y de sus propias capacidades y limitaciones.

La planeacion estratégica proporciona una oportunidad o, por lo me-
nos, una base anual para ajustarse en forma constante a los sucesos y accio-
nes actuales de los competidores. Ademds, debe suministrar los incentivos
apropiados para atraer y motivar a los gerentes clave en la organizacion. El
éxito estratégico debe ocurrir a nivel individual y organizacional.
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Un componente necesario de la planeacion estratégica efectiva se deno-
mina anticiparse a las jugadas del oponente. Este concepto es analogo a la
forma como piensan los ajedrecistas de talla mundial. No s6lo deben decidir
sus movimientos inmediatos sino que también deben observar los del opo-
nente, considerar sus posibles respuestas ante los movimientos y planear
varios movimientos por anticipado. Lo mismo sucede con la planeacion
estratégica: el equipo de planeacion debe prever las jugadas del oponente,
considerar requerimientos de sus planes y luego fundamentar planes adicio-
nales en esos requerimientos.

LO QUE NO ES PLANEACION ESTRATEGICA

Al definir la planeacion estratégica y la razoén por la cual se debe realizar, es
necesario senalar qué no es planeacion estratégica. En primer lugar, y lo mas
importante, es que no consiste en pronosticar. El pronostico implica la
extrapolacion de tendencias de los negocios presentes hacia el futuro. La
planeacion estratégica es necesaria precisamente debido a que tales extra-
polaciones del presente hacia el futuro rara vez son correctas, incluso a corto
plazo. Con frecuencia los entornos organizacionales se modifican y la mayo-
ria de los expertos en ese campo estan de acuerdo con que el ritmo de los
cambios se incrementa en forma exponencial. Cualquier beneficio que pudo
representar en el pasado el simple pronostico se vera muy reducido en el
futuro.

La planeacion estratégica no es la simple aplicacién de técnicas cuantita-
tivas para la planeacién de negocios. Por el contrario, exige creatividad,
andlisis, honestidad y un nivel de examen de conciencia que no se puede
alejar del andlisis cuantitativo. Aunque algunos anilisis cuantitativos son
necesarios para lograr un proceso de planeacion estratégica completo, nunca
constituyen su esencia.

La planeacion estratégica no solo tiene que ver con decisiones futuras;
por el contrario, esta relacionada con la toma de decisiones actuales que
afectaran a la organizacion y su futuro.

Ademis, no elimina el riesgo sino que ayuda a los gerentes a evaluar los
riesgos que deben asumir, pues logran una mejor comprension de los
parametros utilizados en sus decisiones.



Capitulo cinco

2acién para planear

Nunca sabemos lo grandes que somos
hasta que se nos pide crecer,
entonces, si sabemos planear
nuestra estatura alcanza el cielo.
Emily Dickinson
hacia 1890
The Collected Poems of Emily Dickinson

unque casi todos comprenden la necesidad de hacer una planeacion
antes de comenzar un proyecto complejo a gran escala, se entiende
muy poco la necesidad de idear la forma de planear. La planeacion para
planear es la consideracion profunda de como se realizara la planeacion mis-
na —quién estard involucrado, cual ser4 el calendario, cudles son las conse-
tencias anticipadas de dicha planeacion (y cuales podrian ser algunas de las
fonsecuencias no anticipadas), qué recursos se necesitan, etc. Aunque, por
logeneral, la planeacion para planear es importante en la administracion de
proyectos, es absolutamente decisiva para el éxito de la planeacion estratégi-
ta aplicada. :
En dicho proceso, la planeacion para planear es el término con que se
fesigna al anteproyecto que se debe realizar antes de la iniciacién formal del
proceso de planeacion estratégica. Los individuos responsables de tomar las
fecisiones clave determinaran si la organizacion est4 lista o no para compro-
meterse en la planeacion estratégica formal. Sila decision es positiva, esta fase
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incluird la seleccion cuidadosa del equipo de planeacion y el establecimiento

de métodos para retroalimentar con informacién a los gerentes no involucrados,

a los miembros de la organizacién y a otros grupos de interés clave.

Nuestro punto de vista de la fase de planeacion para planear incluye los
siguientes seis elementos:
1. Determinar el aprestamiento organizacional para la planeacion estra-
tégica.
2. Fomentar el compromiso, en especial por parte del CEO o director
ejecutivo de la companiia.

Identificar a los miembros del equipo de planeacion.

4. Educar a toda la organizacion, en particular el equipo de planeacion,
acerca del proceso de planeacion estratégica.

5. Determinar qué otros grupos de interés de la organizacién se deben
valorar y los métodos para mantenerlos informados, al igual que a
otros individuos que no participan en el proceso de planeacion.

6. Realizar la contratacion para lograr una planeacion estratégica exitosa.

e

La ejecucion efectiva de estos seis pasos constituye una determinante
importante del éxito general de la planeacion estratégica. En su conjunto, la
intencién de la fase de planeacion para planear consiste en clarificar las ex-
pectativas de muchos grupos de interés de la organizacién acerca de la
planeacion estratégica y lograr su compromiso con el proceso. Dada la im-
portancia de dichos pasos, en este capitulo se revisan en detalle.

APRESTAMIENTO PARA LA PLANEACION ESTRATEGICA

La planeacion estratégica, si es efectiva, implica una inversion considerable
de tiempo y energia por parte de la organizacion. El equipo de planeacion
dedicara gran parte de su tiempo al proceso real; otros individuos que no
estan involucrados en forma directa necesitaran informarse de manera regu-
lar sobre lo que esté sucediendo; serd necesario compilar y procesar datos,
etc. Existen ocasiones en las que una empresa no se encuentra lista para este
nivel de actividad.

Pleiffer & Jones (1978) mencionan un curioso paralelo entre los con-
ceptos de aprestamiento para el desarrollo de la organizacién (DO) y el
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aprestamiento para la lectura en los nifios. Una vez que el infante se encuen-
Iralisto para leer, existen diferencias de resultado entre los distintos métodos
(e ensenanza, aunque son ligeras. Por el contrario, cuando un nifio no esta
listo para aprender a leer, todas las estrategias son relativamente infructuosas
para ensefiarle. De manera andloga, si una compafiia no se halla lista para
realizar un proyecto de cambio planeado, las técnicas mds sofisticadas em-
pleadas por los consultores y gerentes mds competentes y experimentados
estan condenadas al fracaso.

Por ejemplo, uno de los autores era consultor de una pequena
distribuidora de equipos electrénicos. Aunque la tentativa inicial era la
‘planeacion estratégica”, pronto se hizo evidente que en realidad se necesita-
ba una “planeacion para la supervivencia” y se celebré un contrato para lle-
varla a cabo. Se necesitaron los recursos totales de la empresa a fin de sacar
de apuros el bote salvavidas; determinar una direccion a largo plazo no tenia
importancia. Una vez que se restaurara la navegabilidad de la embarcacion
se podrian contemplar otros pasos, pero en ese momento la supervivencia
era el nombre del juego.

De hecho, la planeacién estratégica aplicada representa un proyecto de
cambio planeado y se aplica un principio sencillo y general. Si, por una parte,
' la companifa no se encuentra lista para planear y poner en marcha el plan de
manera simultdnea y, por otra, continta con su trabajo cotidiano, esta toma
‘una pequena diferencia practica, que los procesos de planeacién sean em-
pleados o, de hecho, que el nivel de habilidades de consultoria esté disponi-
ble. Es bastante improbable que esto genere un resultado significativo.

. No obstante, en contraste con el aprestamiento para la lectura, si una
organizacion se encuentra lista para realizar planeacién estratégica, la meto-
dologia que seleccione establece una diferencia significativa en las conse-
cuencias de su plan. A diferencia de otras metodologias de planeacion, la
planeacion estratégica aplicada proporciona criterios para que los gerentes
tomen importantes decisiones diarias que conduzcan a la compariia en la
direccion deseada y predeterminada y, de esta manera, aumente la probabi-
lidad de que logre su mision.

Evaluar el aprestamiento de la organizacién para la planeacion estratégi-
ca es, por tanto, un primer paso muy importante en la planeacion para pla-
near, en el que se debe considerar una variedad de factores. Estos incluyen
laviabilidad fiscal de la empresa, la vitalidad de sus productos y servicios, su




112

Planeacién estratégica aplicada:

Guia general

(eld

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA
APLICADA

~

Corsideraciones
para su aplicacién

Planeacion para
lanear

Blisqueda de

Moritoreo del
valores

entorno

Formulacion
de la mision

Digefio
de la estrategia
del negocio

Auditoria del |
desempefio

Integracion
de los planes
de accidn

| Planeacion de
contingencias

[

Andlisis de
brechas

El aprestamiento para la planeacion estratégica es como estar listo
para aprender a leer

cultura, hasta qué punto es escasa la distribucion de sus recursos, etc. Otro
factor es la seguridad y el ejercicio laboral esperado del CEO. Cuando existe
incertidumbre en una compania acerca de su liderazgo futuro, toda su ener-
gia psicologica se concentra en esa decision y la planeacion estratégica es
contraproducente. El consultor necesita de todas sus habilidades en evalua-
cién y diagnéstico organizacional con el fin de tomar esta importante deci-
sion inicial: ;hasta qué punto se encuentra lista la compafia para el proceso
de planeacion estratégica aplicada? El factor mas importante para determi-
nar este aprestamiento es el interés y compromiso del CEO con la planeacion

estratégica.
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EL ROL DEL CEO EN LA PLANEACION ESTRATEGICA

Durante las ultimas décadas, la vida y las estructuras organizacionales se han
hecho mds complejas, en especial, en la parte ejecutiva de grandes organiza-
ciones. Como resultado, algunas veces no es claro quién es el CEO. Steiner
(1979) lo define como la persona o personas con autoridad para manejar la
empresa. Sefala que éste puede ser el presidente, el presidente y el vicepre-
sidente ejecutivo o alguna otra combinacién de individuos. Cuando el nom-
bre “director ejecutivo” no necesariamente se refiere a un individuo, a
menudo se utiliza el término “funcién director ejecutivo”; por sencillez, en
este libro, se utilizara el término CEO para referirse a dicha funcién, bien sea
de un individuo o un grupo, independientemente del titulo real de la perso-
na; sin importar el titulo, la funcion es muy importante en la planeacion
estratégica, asi como lo es en todos los aspectos importantes que enfrenta la
organizacion.

Importancia del CEO en la planeacion estratégica

Existen varias razones para la importancia del interés y compromiso del CEO
con la planeacién estratégica. De manera evidente, el CEO simplemente
puede abortar el proceso en cualquier punto, algo que rara vez ocurre. La
teorfa y practica administrativas modernas apoyan de manera contundente
la planeacion estratégica como necesidad organizacional. Para la mayoria de
los CEO, eliminar en forma prematura un proceso de planeacion seria una
accion peligrosa, cuando no aventurada. En cambio, estdn los CEO que
respaldan el proceso de manera verbal, pero estdn “demasiado ocupados”
para involucrarse personalmente y no apoyaran en forma activa la
implementacién del plan que surja del proceso. Esta renuencia a apoyar el
plan puede reflejar innumerables razones; por ejemplo, falta de voluntad
para sujetarse a la disciplina impuesta por el hecho de tener un plan estraté-
gico, renuencia a compartir informacion o poder con los demas, resultado de
tener visiones contradictorias (tener una alta tasa de crecimiento y un estilo,
de vida relajado), falta de conviccién con respecto a los usos de la planeacion,
0 una experiencia previa infortunada con la planeacion estratégica. No obs-
tante, las razones para la renuencia del CEO no importan tanto como el
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hecho de que esta existe. El presente capitulo retomara estos problemas y
sugerird algunas alternativas para manejarlos.

Evaluacion del compromiso del CEO

La importancia del CEO hace imperativo que se entreviste personalmente
con el consultor o consultores a fin de evaluar su nivel de compromiso con la
planeacion. Una forma préctica de comenzar el proceso de planeacion estra-
tégica consiste en entrevistar al CEO acerca de su vision personal de la orga-
nizacién, al igual que su buena voluntad para asumir el riesgo de traer esa
vision a la realidad. Si se le puede ayudar a comprender que la planeacién
estratégica constituye una forma de sacar a la luz, evaluar, mejorar, ganar
apoyo e implementar dicha vision, el proceso estratégico comienza bien. No
obstante, si el CEO no posee tal vision o, incluso peor, no esta dispuesto a
aceptar la nocién de que la vision tiene un lugar en la creacién del futuro de
la empresa, entonces las perspectivas para un exitoso proceso de planeacién
son tenues.

Si estan presentes la vision y cierta disponibilidad para trabajar en ella,
entonces, los informes directos del CEO pueden ser consultados acerca de la
forma como se ha compartido la vision, las reacciones ante ésta y los proble-
mas que ha generado. En tal caso, existe el peligro de que el proceso de pla-
neacion se pueda considerar s6lo como una forma superficial de respaldo a la
vision del CEO, pero también existe el peligro de ignorar tal visién o preten-
der que no existe y no tendra impacto en el proceso de planeacién. Con
frecuencia, es util hacer que cada uno de los entrevistados lea una copia de la
explicacion de seis paginas, A Brief Introduction to Applied Strategic Planning
(Goodstein, Nolan and Pfeiffer, 1992a) como una forma de comprender el
proceso que se contempla y, asi, estar mejor preparado para la entrevista.

Una pregunta importante que se debe responder durante este proceso
inicial de entrevista es si existe un equipo administrativo de buen funciona-
miento que se haya involucrado en el manejo de la organizacion. Aunque el
proceso de planeacion estratégica aplicada corregira algunos problemas que
surjan durante el curso de la planeacion, el modelo se fundamenta en que la
organizacién posee un equipo administrativo integro y absolutamente bien
manejado. La entrevista inicial puede generar recomendaciones para llevar a
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cabo un proceso profundo de conformacion de equipos antes de iniciar cual-
quier planeacion.

Este proceso de entrevistas también da la oportunidad de evaluar el gra-
do de dificultad en la compania. Como se observo previamente, esta es la
inconformidad organizacional que a menudo genera la motivacién inicial
para que la organizacién invierta en la planeacion estratégica, en especial,
cuando se hace necesario el cambio transformacional. Aunque la experien-
cia del grado de dificultad ciertamente no constituye un factor universal —al-
gunas veces las empresas buscan la oportunidad— es una situacion frecuente
y necesita ser evaluada. El consultor debe conocer la evaluacion que realiza
el CEO sobre la situacion de la compariia. En cualquier caso, se debe com-
probar el compromiso de este tltimo con la planeacion estratégica pues, de
otra manera, el proceso puede ser saboteado; las entrevistas representan una
forma util de comenzar dicha comprobacion.

El CEO y el liderazgo estratégico

Existen mds elementos con respecto a la importancia de la funcién del CEO
en la planeacion estratégica que tener una visién que trascienda el presente
hacia un futuro deseado. El CEO debe ayudar a establecer las metas para
articular ese futuro y los procesos para medir el progreso hacia esa meta. Asi
mismo, debe tener la integridad para proceder en forma apropiada y conocer
lo correcto, tanto en el proceso de planeacién como en su implementacion.
Debe tener el coraje de iniciar el cambio y comenzar a eliminar obstaculos y,
al mismo tiempo, la habilidad politica para vivir y tener éxito en el mundo
real donde existen objetivos distintos y exigencias que entran en conflicto,
las cuales deben ser resueltas. A fin de ser un lider estratégico, un CEO debe
tener todas estas caracteristicas.

Los funcionarios CEO también deben conocerse a si mismos, tener la
capacidad de emplear al staffen forma efectiva, mostrar coraje, estar abiertos
1 la retroalimentacion y poder utilizarla de manera eficaz. Es imperativo que
os miembros de su staff no sean hombres ni mujeres que siempren respon-
len si, sino que posean el conocimiento y la confianza para desafiar al jefe
uando sea necesario. Resulta evidente que la evaluacion del CEO, esté en
ontra de estos criterios bastante profundos, ya que es parte del rol del con-
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sultor como formador o gerente del proceso de planeacion estratégica. Sin
comprender al CEO y su estilo, el consultor encontrars sorpresas que pue-
den impedir el proceso de planeacion.

Evaluacion del CEO

Finalmente, la pregunta que se debe plantear al CEO es doble:

1. Como funcionario CEO, ;considera que comprende lo suficiente el
tiempo y energia requeridos para llevar a cabo el proceso propuesto
de planeacion estratégica aplicada?

2. ¢Esta preparado para comprometerse a confirmar que se cumplio el
ciclo en una forma totalmente razonable?

Ante la ausencia de respuestas afirmativas a estas dos preguntas, se debe
detener el proceso de planeacién hasta que con una educacion adecuada se
pueda resolver la primera y reforzar la segunda. Por lo general, el proceso
educativo implica abordar directamente los problemas de resistencia del CEO
analizados antes. Por ejemplo, con respecto al problema de la disciplina
impuesta por un plan estratégico, a menudo es dificil el compromiso con su
implementacion, en especial en empresas de un solo duefio. La disciplina y
el rigor que exige el proceso de planeacion sencillamente no se ajustan a la
energia, la vitalidad y el estilo de solucién de problemas de tales individuos.
Como argumento recientemente un empresario: “Yo hago mis mejores nego-
cios en el avién, justo cuando me siento al lado de un desconocido. ¢Como
va a efectuar usted la planeacion para eso?”. La tnica respuesta es que no se
puede realizar una planeacion para esas oportunidades no previstas. La pre-
gunta real debe ser: “;Cémo podré afrontar las contingencias en esta nueva
estructura?”.

Empresas familiares y de un solo duefio

Las empresas de un solo duefio y las familiares ofrecen una oportunidad y
reto Unicos para efectuar planeacion estratégica. En comparnias que pertene-
cen a un solo individuo o un pequefio grupo familiar, recomendamos reali-
zar una sesion de uno o dos dias dedicada a la preplaneacion para planear
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con el(los) individuo(s) incluyendo, si es apropiado, a su(s) esposa(s). Con-
sideramos que se deben explorar en privado las necesidades personales de
tal manera que se puedan articular en forma clara como limites no negocia-
bles en la parte restante del proceso, particularmente en la btisqueda de va-
ores. En esa reunion puede ser importante contar con la ayuda experta de
consultores tributarios y especialistas en planeacion estatal. La reunién se
concentraria principalmente en las necesidades y deseos personales del due-
fio 0 duenios reales de la organizacion.

Entre los cuestionamientos por explorar se encuentran los siguientes:

1. ;Existe una voluntad real?

2. ;Hay verdadera confianza entre los miembros?

3. ;Se cuenta con un plan adecuado para integrar en forma 6ptima las

obligaciones tributarias individuales y de la empresa?

Con toda certeza, este tipo de aspectos estimulara el andlisis de los valo-
tes durante la busqueda de los mismos. Es posible crear vinculos dobles en
caso de que sea inapropiado analizar estos asuntos con el equipo de
planeacion y asi mismo que se le dificulte comprender el proceso mediante
¢l cual se toman algunas decisiones previas. La parte negativa obvia del
presente escenario es que los propietarios impondran valores ficticios para
que sean la base del negocio, cuando en realidad son s6lo condiciones impli-
citas del derecho de propiedad. El consultor debe esmerarse por identificar
con antelacion esos aspectos y dirigir a los duenios a fin de que los hagan
explicitos, cuando sean supuestos en el proceso.

El ejemplo mas frecuente de este tipo de situacién ocurre cuando la
edad avanzada y los crecientes intereses externos (nietos, golf, viajes prolon-
gados, etc.) se combinan con niveles razonablemente altos de riqueza acu-
mulada para generar una empresa donde no hay impulso para el crecimiento,
en una época en que las condiciones tecnolégicas o de mercado le dicen a los
gerentes, que no son duefnos, que se desea una orientacién de mayor creci-
miento. Otra variacion ocurre cuando los intereses en el exterior, ya men-
cionados, generan una tolerancia inapropiada de practicas, procesos o
individuos ineficientes.

Sin embargo, con la mayoria de los ejecutivos es posible utilizar una
estrategia de desarrollo y ayudarles a comprender las ventajas de crear un
plan estratégico aplicado. Con la excepcion del empresario estereotipado,



118 Planeacién estratégica aplicada: Guia general

N

casi siempre existe ciertQ interés en la funcién de planeacion, y el consultor
competente debe concentrarse en ese interés y nutrirlo. Sin el proceso de
desarrollo del compromiso por parte del CEO, cuando todavia no se halla
presente, existe poca posibilidad de llevar a cabo un proceso exitoso de
planeacion estratégica.

Responsabilidades del CEO en la planeacion estratégica

Ademds del compromiso personal clave sefialado, el CEO debe estar dis-
puesto a transferir niveles apropiados de responsabilidad y autoridad al equi-
po de planeacién para ejecutar dicha funcién. Esto puede exigir compartir
informaci6n con personas que nunca antes han tenido acceso a ésta. El CEO
también debe promover la aceptacion de la participacion por parte de geren-
tes y otros funcionarios quienes, aunque no sean parte del equipo de
planeacion formal, seran responsables de poner en marcha las decisiones de
planeacion. Sin el compromiso de los gerentes apropiados (y otros staff
clave) el proceso de planeacién no sera implementado.

El CEO debe proporcionar la direccion general y asumir la responsabili-
dad final para la creacion y ejecucién del plan estratégico. Debe transmitir
decididamente el entusiasmo en los miembros clave del staff mientras los
forma (y, si es necesario, los persuade) a través de la utilizacion apropiada de
retribuciones y sanciones. El consultor debe trabajar con el CEO y demas
miembros del equipo de planeacion con el objetivo de determinar qué tipo de
decisiones se tomaran durante el proceso de planeacién. Las decisiones im-
puestas son las que toma una persona (el CEO) y aceptan los dem4s miem-
bros del equipo de planeacion; las decisiones consultadas las toma una persona
después de consultar con los demas miembros; las decisiones participativas
exigen la participacion del grupo y las toman todos sus miembros.

No obstante, independientemente de la forma como se tomen las deci-
siones, la alta gerencia debe estar unida y agruparse tras la estrategia que se
desarrolle finalmente. Sin esa unidad, se presentara un conflicto interno
destructivo que derrotard inclusive a las mejores estrategias. La unidad y el
compromiso de la alta gerencia son decisivos para lograr una exitosa
implementacion; asegurar una y otro es una de las responsabilidades impor-
tantes del CEO en el proceso de planeacién. Otra responsabilidad consiste
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en cerciorarse de la estrategia sea clara y facilmente comprendible; sin
tal claridad se dificulta la implementacion.

Incluso, otra responsabilidad del CEO es un compromiso de asegurar
que la nueva estrategia de la organizacion, cuando se desarrolle, se encuentre
articulada en cada nivel de toda la compania a través de su estructura
divisional y departamental, hasta la unidad de trabajo mas pequefa y cada
empleado. Para el CEO, lo anterior también debe ser importante a fin de que
el plan estratégico aplicado sea exitoso. Sin este tipo de difusion intensa, el
plan estratégico no servird como punto de reunién para lograr la vitalidad
organizacional. Finalmente, el CEO es responsable de asegurar que exista
un sistema completo de puntos de referencia y medicion (indicadores criti-
cos de éxito) para registrar el progreso del proceso de planeacién y su
implementacion. Si el CEO asume la responsabilidad de estos cinco reque-
rimientos (direccion general, unidad en la alta gerencia, claridad, articula-
cion del plan en toda la organizacién y puntos de referencia) y los lleva a
cabo, las probabilidades de éxito para la planeacion estratégica se incrementan
en gran medida.

Una forma de evaluar las fuerzas que apoyan y las que se oponen al
proceso de planeacion estratégica aplicada y su ejecucion es el andlisis de
fuerza —campo de Lewin (1975) (véase figura 5-1). Puede ser valioso reali-
zarlo con el equipo de planeacion a fin de identificar estas fuerzas y de deci-
dir de qué manera se pueden reducir las opuestas mientras se incrementan
las de apoyo.

IDENTIFICACION DEL EQUIPO DE PLANEACION

Una vez que se asegura el compromiso total del CEO, la siguiente preocupa-
cién consiste en identificar el equipo de planeacion mas efectivo. La selec-
cién para el proceso de planeacion se debe vender como una oportunidad
prestigiosa de participar en el proceso de prever el futuro de la organizacién
yno, como a menudo se presenta, una cadena aparentemente interminable
~ de reuniones que le restan importancia a otras tareas, sin producir ningin
impacto positivo en la forma como se toman las decisiones diarias.
' El equipo de planeacion debe tener entre cinco y doce miembros. Un
. numero significativo de investigaciones indica que, por lo general, los grupos
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Figura 5-1. Diagrama para elaborar lista de fuerzas
en el andlisis de campo de fuerzas

de cinco son los méds efectivos en la solucién de problemas, y nuestra expe-
riencia nos dice que los grupos superiores a doce son dificiles de “leer” en
términos de proceso de grupo; ademds, un grupo superior a doce miembros
limita el “tiempo de respiracion” de cada persona hasta el grado en que es
dificil que cada miembro haga las contribuciones apropiadas. Con mucha
frecuencia, el progreso del grupo es lento y los miembros adicionales dificul-
tan mas de lo usual el calendario de reuniones. Asi mismo, los grupos de mas
de 12 miembros tienden a romperse en dos o mas subgrupos. Con los demés
factores constantes (que rara vez lo son), como autores preferimos trabajar
con un grupo de siete a nueve, el equilibrio éptimo entre la necesidad de
representar a los diferentes grupos de interés y permitir el dialogo productivo.

Una de las responsabilidades del consultor es trabajar con el CEO y otros
gerentes clave para identificar los miembros potenciales, dentro de la gerencia
y fuera de ésta, que participaran en el equipo de planeacién. Es imperativo
que a este proceso se le dé la atencion y el respeto necesarios con el fin de
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identificar un buen equipo de trabajo. En muchas empresas habra individuos
que sientan que “debieron” incluirlas en tal proceso, independientemente de
sus habilidades o contribuciones potenciales al mismo. Cuando son personas
que pueden ejercer impacto en la implementacion del plan, la decision debe
manejarse con tacto. Si no se les incluye, una medida que recomendamos
bastante, es la de tranquilizarlas y neutralizar sus potenciales consecuencias
negativas en el proceso de planeacioén. Esto se puede lograr mediante de una
variedad de esfuerzos creativos para hacer que se involucren, aunque en rea-
lidad no se sienten en la mesa del equipo de planeacién.

Rol de los miembros del staff de planeacion

En muchos ambientes se ha puesto de moda que la gerencia senior se compro-
meta, extienda y trabaje en forma exagerada. Este enfoque apasionado de la
administracion a menudo se percibe en boga entre los propietarios/gerentes
cuya orientacion se caracteriza por un espiritu empresarial y, en estos casos, se
puede intentar transferir la responsabilidad de la funcién de planeacion a un
miembro del staff de planeacion o a un grupo de planeaciéon. De manera
categorica, jeste enfoque no funciona! Aunque existe un fuerte precedente
para los staff de planeaci6n en algunas compariias grandes, el mas conocido es
el de General Electric, en realidad hay poca evidencia (si la hay) para sugerir
que los gerentes de linea implementaran la planeacion desarrollada por el staff.

Sin embargo, existen muchas funciones administrativas importantes que
pueden desempenar los miembros del staff de planeacion o el staff asignado
a los roles de apoyo a la planeacién. Ellos pueden asumir las funciones de
facilitacion, investigacion y apoyo, en especial, al llevar a cabo en su totali-
dad las asignaciones establecidas durante el curso de la planeacion. A menu-
do se desea, particularmente en las compariias de mediana magnitud, asignar
un gerente junior para que se convierta en el enlace entre la planeacion y el
proyecto. (En empresas pequenas esta tarea la puede desemperiar la secreta-
ria ejecutiva). De manera ideal, este rol se debe ofrecer como retribucién, es
decir, como una oportunidad tnica de aprender de primera mano las habili-
dades esenciales de planeacion estratégica, necesarias para convertirse en un
exitoso gerente senior en el creciente y complejo entorno actual de los ne-
gocios.
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Este rol de coordinacion de la planeacion puede suministrar apoyo im-
portante como punto focal para la compilacién y el andlisis de datos, el regis-
tro de las decisiones y su difusion, y el manejo de factores de personal y
logisticos a fin de asegurar que las sesiones de planeacion formal tengan el
maximo de efectividad. Cada sesion de planeacién debe cerrarse con una
agenda definida para la siguiente reunion. Es ttil que el coordinador de
planeacion haga circular esta agenda poco antes de la siguiente sesién y que
verifique la realizacion completa de las tareas acordadas durante la reunion

anterior.
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Figura 5-2. indice de constituyentes durante la planeacion estratégica aplicada
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Cambio de concentracion en la planeacion estratégica

En la figura 5-2 se ilustra el grado hasta el cual los miembros del equipo de

' planeacion desplazan de manera apropiada su concentracién del plano de la
compania hacia el de sus propias funciones, a medida que avanza la planeacién
estratégica. Cuando se unen por primera vez para formar el equipo de
planeacion, su compromiso se concentra basicamente en la organizacion. A
medida que el proceso de planeacion continua y los integrantes comienzan a
ver lo que significa la planeacion estratégica para sus propias areas funciona-
les, la concentracion comienza a cambiar. Cada miembro se interesa mas y
més en las implicaciones para su propio departamento o divisién.

Otro aspecto del desplazamiento de la concentracién es que las prime-
ras sesiones de la planeacion estratégica aplicada, en especial la primera o las
dos primeras, se dedican a una amplia conformacion del equipo. Esta, con
su concentracion en el equipo mismo, se desplaza hacia una concentracion
en la compania durante la fase del proceso de formulacién de la misién,
luego, a nivel externo, hacia una concentracién en el entorno competitivo
durante la fase de auditoria del desempefio. Si los miembros del equipo
comprenden estos cambios de concentracién al comienzo del proceso
-amedida que el consultor los guia a través de las primeras fases— probable-
mente no se sentirdn perdidos cuando ocurran los cambios.

EDUCACION DEL EQUIPO DE PLANEACION Y LA ORGANIZACION

Desde el comienzo mismo del proceso de planeacion estratégica aplicada, se
hacen esfuerzos para lograr el involucramiento significativo de un ntmero
representativo de personas en la comparfiia. Aunque estos esfuerzos se diri-
gen a mejorar la calidad del producto, su impacto més importante consiste
en conformar un amplio grupo de personas de apoyo que puedan sentir que
hay una inversion y que el plan estratégico resultante les pertenece.

Involucramiento y compromiso

' El valor de desarrollar un amplio y profundo interés y compromiso con el
plan estratégico es inmensurable cuando se va a implementar el plan. La
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fuerza que genera el logro de este compromiso es tan alta que en cada paso
del proceso se examina la pregunta de quién podria involucrarse, bien sea
con una sugerencia o con reflexiones sobre la implementacién, relacionadas
con esa fase particular del proceso. En esta parte, el énfasis est4 en identifi-
car las oportunidades potenciales para el involucramiento, no en restringir-
las. De igual manera, ese involucramiento no se debe tratar como una
obligacion —algo que las personas deben hacer— sino como una oportuni-
dad. Las tareas que un individuo “debe” hacer rara vez se llevan a cabo con
Vigor y entusiasmo, y para el éxito de la planeacion estratégica tiene demasia-
da importancia que se realicen con nada menos que un entusiasmo total.

Entrenamiento del equipo de planeacion

Gran parte de la resistencia a cualquier esfuerzo de cambio se origina en la
comprension deficiente o, por lo menos, en la falta de ésta. En consecuen-
cia, es importante dedicar suficiente energia al final de la fase de planeacion
para planear, a fin de informar a los miembros del equipo c6mo se seleccio-
naron y qué se espera de ellos. Con ese fin lanzamos la publicacion Applied
Strategic Planning: An Abridged Guide (Goodstein, Nolan & Pfeiffer, 1992b),
que busca reforzar una presentacion general de dos a cuatro horas. La publi-
cacién también intenta servir como mapa vial, una vez haya comenzado el
proceso de planeacion formal y ayuda a los miembros del equipo de
planeacion a identificar a) dénde se encuentran en el proceso, b) dénde han
estado y c) hacia donde se dirigen. Debe ser parte de los recursos utilizados
por los miembros del equipo de planeacion estratégica.

Recomendamos que la obra en menci6n también se distribuya entre los
miembros clave de la organizacién que no fueron seleccionados para inte-
grar el equipo de planeacién. Recomendamos que a estos individuos se les
dé una orientacién por separado, con el propésito de educarlos en el proceso
de planeacion estratégica aplicada.

Entrenamiento de la organizacion

Otro paso significativo consiste en informar a todos los miembros de la com-
pania acerca de lo que esta sucediendo. Como se manifesto, lograr el com-
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promiso es un subproducto significativo del involucramiento. Una forma de
alcanzar un nivel modesto de involucramiento en toda la organizacion es
mediante la comunicacion de lo que estd sucediendo. A cada persona se le
puede entregar un ejemplar de A Brief Introduction to Applied Strategic
Planning (Goodstein, Nolan & Pfeiffer, 1992a). acompanado bien sea de
a) una breve orientacion por parte del CEO o b) una carta de éste. Cualquie-
ra de los dos métodos debe enfatizar el compromiso del CEO con el proceso
y debe identificar el equipo de planeacion, sus metas y el tiempo proyectado.
“No permita que ellos adivinen lo que usted es hasta cuando esté dispuesto a
contarles” es un buen axioma para cualquier CEO.

Planeacion del ciclo de retroalimentacion

Mantener bien informados a todos los miembros de la compatiia acerca del
progreso y la direccion del equipo de planeacion también es esencial. Se
deben establecer y comunicar el mecanismo (reunién o memorando) y la

LOS HE REUNIDO PARA CONTARLES LO QUE
VAMOS AHACER, DE MANERA QUE USTEDES NO
VAN A ADIVINAR.

La organizacion debe estar informada
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frecuencia (trimestral o después de cada sesién de planeacion) como parte
de las reuniones 0 memorandos de orientacion. Este es un elemento esencial
de las consideraciones para su aplicacion (un proceso permanente) al igual
que de la fase de implementacion (el tltimo paso en el proceso de planeacién
estratégica aplicada).

INVOLUCRAMIENTO DE LOS DEMAS GRUPOS DE INTERES

Por lo general, existen diversos grupos que no son miembros formales de la
organizacion pero que consideran que poseen una inversion en ella. Estos se
denominan grupos de interés y el tnico requisito para ser uno de ellos es e]
sentido de involucramiento —un criterio muy variable. Ademds de los ge-
rentesy otros empleados, entre los grupos de interés comunes a las empresas
se incluyen la junta directiva, los sindicatos, las entidades gubernamentales
locales y estatales, la comunidad cercana Y, en efecto, cualquier elemento
que considere que recibir4 el impacto de un cambio significativo en la orga-
nizacion. En la figura 5-3 se presenta un modelo sencillo de los grupos de
interés comunes en una compania.

Estos grupos pueden estar influenciados en términos de condicién, re-
cursos, relaciones, discrecion o actividades, y el impacto que perciben ante
un cambio en la organizacion rara vez es el mismo. Se debe determinar si
cualquiera de estos grupos de interés clave puede sabotear el desarrollo y la
implementacién del plan, inclusive si existe suficiente compromiso por par-
te del CEO. Se debe identificar, evaluar ¥, dénde sea apropiado, abordar de
una manera decisiva la resistencia al desarrollo y la implementacién de un
proceso de planeacion formal. No hacerlo coloca todo el proceso en un
riesgo fatal. Asi mismo, puede haber grupos de interés clave que apoyen el
proceso de planeacion estratégica y sus resultados, en especial, si aprenden
que su mejor interés es hacerlo. La cuidadosa atencién a estos grupos puede
constituir un beneficio real para el proceso de planeacion.

Las reacciones de los grupos de interés ante el impacto recibido pueden
ser repentinas y disociadoras, si no se analizan con cuidado previamente.
Por ejemplo, un equipo de planeacion estratégica decidié modificar las horas
de cambio de turno en sus plantas de fabricacion. En una comunidad hubo
una abrumadora reaccion negativa. El cambio de turno en las mafianas coin-
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cidia con el comienzo de la jornada escolar, creando serios problemas de
trafico para la gente. La fuerza de la reaccion negativa ante este cambio en
apariencia trivial, casi desvia todo el esfuerzo de implementacion.

La moraleja aqui es relativamente directa. Es importante identificar los
grupos de interés de la organizacion e incluitlos, o por lo menos informarles
con regularidad sobre las actividades de planeacion estratégica de la empresa
y permitirles suministrar retroalimentacion siempre que sea posible. Sino se
puede involucrar de manera directa a un grupo de interés en el proceso, por
lo menos hay que anticiparse a sus respuestas de modo que se puedan reali-
zar los planes en forma apropiada.

Junta directiva

No obstante, la junta directiva de la organizacion es un tipo especial de gru-
po de interés y exige un tratamiento diferente. La junta directiva es uno de
aquellos grupos de interés clave que en realidad puede forzar a la comparnia
aabandonar el proceso de planeacion estratégica y, en consecuencia, se debe
mvolucrar de una manera muy diferente comparada con la de cualquier otro

grupo.

Junta directiva Duefios Miembros
Medios de comunicacién Patrocinadores sociales
Proveedores ———— ORGANIZACION |——— Consumidores/clientes
Gobierno Competidores
Empleados Accionistas Comunidad

Figura 5-3. Modelo de las relaciones entre los grupos de interés tipicos
de una organizacién
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Una opci6n es hacer que un miembro de la junta se involucre en todo el
proceso, bien sea como participante o como observador. Otra consiste en
hacer que todos los miembros participen en un proceso paralelo, es decir,
desarrollen un plan estratégico para si mismos y para su rol en la organiza-
cion. Este enfoque puede funcionar bien para organizaciones publicas en
donde el concejo municipal o una junta de educacion, por ejemplo, puedan
operar en un nivel diferente del establecido en los sistemas departamentales
o educativos que ellos supervisan.

Sin embargo, cualquiera que sea el proceso seleccionado por la organi-
zacion para involucrar a su junta, no puede ser descuidado o simplemente
determinado por lo que sucede, después del hecho.

El producto final

Un aspecto relacionado es la naturaleza del plan estratégico final. La pre-
gunta central que se debe responder como parte de la planeacion para pla-
near es sobre el auditorio objetivo del documento final de planeacion: para
quién se escribe. Nuestro argumento general consiste en que el proceso de
planeacion estratégica aplicada es mucho mas importante que su producto
final, el plan. Sin embargo, al final del proceso debe surgir un plan y resulta
decisivo el comprender el auditorio objetivo para cristalizarlo.

En general, existen dos auditorios posibles para un plan estratégico: el
interno y el externo. Un plan escrito para uso interno dentro de la compania
es mucho mas limitado, técnico y detallado. Un plan escrito para uso exter-
no —para accionistas, entidades gubernamentales o la comunidad— es mas
amplio y general, menos técnico y detallado. Aunque ambos pueden repre-
sentar un producto 1til, un mismo documento rara vez sirve para ambos
auditorios. Consideramos que debe haber un documento para uso interno
puesto que el proposito bésico de la planeacion es su claridad organizacional
interna y asegurar la creacion del futuro ideal. Puede ser apropiado disenar
dos planes, uno para cada auditorio, pero, deben ser bien diferentes. Lo que
se debe comprender es por qué y para quién se ha escrito el plan y cémo se
utilizara. Estas decisiones se deben tomar como parte de la fase inicial de la
planeaci6n para planear.
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CONTRATACION DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

En la planeacién estratégica, como en la mayoria de los procesos de
consultoria, es importante tener claridad acerca de la naturaleza del proceso
de consultoria. Esto es especialmente cierto en el proceso de planeacion,
puesto que el tema principal es el futuro de la compariia y los participantes
provienen de su nticleo. Al contrario de algunos consultores, en la planeacion
estratégica aplicada nuestras expectativas como consultores son razonable-
- mente claras, expectativas que consideramos deben ser resueltas si el proce-
so es exitoso. Entre éstas se encuentran las siguientes:

1. Laalta jerarquia de la organizaciéon modelara en forma visible y deci-
siva el compromiso con el proceso.

2. la organizacién tendrd gerentes de linea responsables de la imple-
mentacion del plan.

3. La compania identificara y retribuird a aquellos gerentes que posibi-
liten la puesta en marcha del plan y penalizara en forma efectiva a
quienes no lo hagan.

Estos son requisitos esenciales para lograr una implementacion exitosa y
.~ deben formar parte de cualquier compromiso psicolégico para llevar a cabo
la planeacion estratégica aplicada.

Contratacion para la fase inicial

Los autores prefieren hacer un contrato por separado para la fase de
planeacién para planear. Dada la descripcion expuesta en el presente capi-
tulo acerca de la incuestionable necesidad de aprestamiento organizacional y
- compromiso del CEO, es posible culminar la fase de planeacion para planear
s6lo para descubrir que, por lo menos en la actualidad, no es apropiado
- desplazarse a las siguientes fases. En este punto, la estrategia de consultoria
debe consistir en detallar de manera especifica qué necesita para realizarse y
quien serd el responsable antes de que continte el proceso. Entonces, el
consultor de planeacion sale del sistema mientras se encuentra la solucion;
por supuesto, se puede involucrar en la fase de preparacién/establecimiento
del compromiso. Los pros y los contras de esa alternativa se abordan poste-
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riormente en este capitulo en la seccién “Identificacién de otras necesidades
de entrenamiento y compilacion de datos”. .

Otra manera como se puede enfocar este asunto es haciendo un contra-
to inicial de cuatro a seis dias, esencialmente para la parte de conformacién
de equipos. Como sera necesario afrontar las dificultades que surjan duran-
te el proceso de planeacion estratégica y teniendo en cuenta que las puede
afrontar mejor un equipo en completo funcionamiento, la conformacién de
equipos representa un tiempo bien invertido por la organizacién. Por lo
general, estos dias se emplean para realizar las entrevistas con los gerentes
clave (dos dias), dar instrucciones ejecutivas sobre el modelo (un dia) y ha-
cer una reunién de dos o tres dias fuera de las instalaciones de la compariia
donde se traten la planeacion para planear, la busqueda de valores y un
primer intento para la formulacion de la mision.

Establecer expectativas de tiempo realistas

Otro aspecto clave que exige una negociacion es cuanto tiempo empleara el
proceso de planeacion. La respuesta, casi inevitable, es “mas de lo planea-
do”. Aunque la magnitud de la organizacién y la complejidad de los produc-
tos y/o servicios ofrecidos tienen un determinado impacto en el tiempo
necesario para culminar el ciclo de planeacion, los tres factores mas significa-
tivos que influyen en aquel, son los siguientes:
1. Concientizacion.
Habilidades interpersonales para el manejo de conflictos.
3. El grado hasta el cual los grupos de interés clave tienen un punto de
vista armonioso acerca del futuro de la organizacion.

El horizonte de tiempo para el proceso de planeacién también ejercerd
impacto en el tiempo requerido. Aunque no existen reglas definidas para
determinar el horizonte de la planeacion, éste debe ser suficientemente bre-
ve a fin de que el equipo vea los resultados de su esfuerzo, y suficientemente
amplio para que el plan sea estratégico en realidad, es decir, que cambie el
alcance y la naturaleza del trabajo desempefiado por la organizacion, si es
apropiado, o se reconcentre en la mision y las metas existentes si ese no es el
caso.
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El compromiso con el tiempo es vital

Otro factor para determinar el tiempo es la disponibilidad de los datos
requeridos por la auditoria del desempetio. Las organizaciones que carecen
de habilidad en el manejo de informacion interpersonal requieren mas tiem-
po y energia de los consultores para recoger y considerar los datos, en com-
paracion con los grupos de gerentes que cuentan con habilidades de manejo
interpersonal.

En forma realista, una compariia debe esperar invertir entre 10 y 12 dias
completos para sus reuniones a fin de culminar el ciclo de planeacién estra-
tégica aplicada. Suponiendo que no hay un cambio significativo en el equi-
po de planeacién (ni en los grupos de interés clave) y el desempetio se logra
dentro de los rangos objetivo, las repeticiones sucesivas pueden reducir el
tiempo para la planeacion.

En un modelo ideal, el primer proceso completo se puede llevar a cabo
en seis meses; en tales circunstancias, el equipo de planeacién se encontraria
en forma regular, quiza cada seis semanas, durante dos o tres dias cada vez.
De manera ideal, trabajaria en forma efectiva hacia el consenso de valores,
desarrollaria una formulacién de la mision que la organizacion respalde con
prontitud y optimismo, y luego crearia con rapidez un modelo de la estrategia
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del negocio. A continuacién, se desarrollarian, evaluarian, integrarian e
implementarian los planes de accion resultantes eficazmente. No obstante,
en varios puntos de la secuencia hay mas posibilidad de que se presenten
obstaculos significativos, los cuales se deben abordar y resolver antes de que
el equipo pueda continuar.

Por ejemplo, durante las seis semanas de reuniones del equipo de
planeacion, varios miembros de la compania pueden investigar, compilar y
clasificar los datos necesarios a fin de que el equipo los considere en la si-
guiente etapa del proceso. Si esa informacion esta disponible facilmente, el
equipo de planeacién puede reunirse antes de lo programado. No obstante,
si la compilacién y procesamiento de los datos requeridos afecta en forma
severa los recursos de la organizacion, el equipo de planeacion puede optar
por aplazar su préxima reuniéon durante una semana o dos.

La planeacion estratégica tiene un impacto directo en las consideraciones
presupuestales de la empresa. En efecto, el plan estratégico debe estar en el
nucleo del proceso presupuestal de la organizacion para el afo siguiente, y es
esencial que el plan se lleve a cabo antes de comenzar el nuevo ciclo de presu-
puesto.

A medida que el proceso de planeacion estratégica aplicada se repita con
cierta regularidad, la compilacion y el procesamiento de informacion se haran
mas faciles y la relacion entre el proceso de planeacion y las consideraciones
presupuestales se hard mas obvia, automatica y armoniosa. La pertenencia al
equipo de planeacion estratégica aplicada no es permanente, y se hace nece-
sario reconstituir dicho equipo cada afio. En particular, las personas que se
apartan del proceso se deben reemplazar por individuos que tengan el poten-
cial para contribuir en éste. Se pueden requerir distintos participantes para
reflejar las nuevas direcciones que adopte la organizacion. Con el paso del
tiempo, es 1til contar con distintos puntos de vista en la mesa de planeacion.
Es decisivo que el equipo no se convierta en una sociedad cerrada. No obs-
tante, el CEO y los gerentes senior clave deben involucrarse cada afo.

Localizacion

Otro problema significativo es donde se deben realizar las sesiones de
planeacion estratégica aplicada. Para que sea efectivo, el sitio utilizado debe
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estar alejado de las interrupciones de la rutina laboral diaria. Hemos utiliza-
do con éxito salones de reuniones en hoteles, instalaciones para conferencias
en sitios retirados, condominios y clubes privados, centros vacacionales y
residencias particulares. La clave consiste en ayudar a los miembros del
equipo de planeacién a aislarse de la rutina laboral diaria que pueda inhibir
el tipo de prevision del futuro y confrontacion esenciales para el proceso de
planeacion estratégica.

También hemos tenido éxito al utilizar la sala de conferencias ubicada
en las instalaciones de la misma organizacién, durante las sesiones de fin de
semana. Dependiendo de la cultura organizacional, parte de la planeacion
puede ser realizada durante los fines de semana. No obstante, demasiado
trabajo formal durante el fin de semana disminuira el funcionamiento diario
de la operacion. Esto también puede generar un resentimiento entre los
miembros del equipo y enviar el mensaje incorrecto de que la planeacién
estratégica no es un “trabajo real”.

Costo de realizar la planeacion formal

Los dos grandes costos de inversion asociados con la planeacion estratégica
aplicada son 1) el tiempo transcurrido para la organizacion en las reuniones
del equipo de planeacion y 2) el tiempo adicional transcurrido para el equi-
po de planeacion y los demas en actividades distintas de las reuniones, a fin
de generar los datos que se han de utilizar en las sesiones de planeacion. El
consultor debe estimar estos costos para la organizacion después de que se
seleccione al equipo de planeacion.

Si una empresa utiliza ampliamente a un consultor externo, lo cual reco-
mendamos puesto que agrega objetividad e incrementa la productividad del
equipo de planeacién, el consultor debe establecer algunas expectativas rea-
listas con el cliente en relacion con los costos totales, incluyendo los costos
de sus servicios, los del alquiler de sitios para reuniones, etc. Se debe pro-
porcionar al CEO un estimado final de los costos directos y de los costos de
inversion antes de iniciar el proceso de planeacion con el fin de proporcionar
una base clara para la contratacion.

Se debe hacer un esfuerzo para sopesar este costo frente al gasto de no
hacer la planeacion o frente a las utilidades potenciales que se deben derivar



134 Planeacién estratégica aplicada: Guia general

del proceso. Adoptar esa actitud mental de inversion es mucho mas benéfi-
co que s6lo examinar los costos. Sila compaiia no puede percibir beneficios
definidos a partir de la planeacion, entonces se debe abandonar el proceso
respectivo.

Identificacion de otras necesidades
de entrenamiento y compilacion de datos

El proceso de planeacion estratégica aplicada identificara las necesidades del
tipo de actividades utilizadas en el desarrollo de la organizacién como por
ejemplo, investigacion/retroalimentacion del ambiente, conformacién de
equipos por departamentos, solucién de conflictos a nivel interpersonal y
departamental, programas de servicio al cliente, investigacion del mercado,
capacitacion en ventas y estudios de mercados. Existe una probabilidad de
que los consultores de planeacion realicen este trabajo a medida que avan-
zan. Consideramos que es una trampa y se debe evitar. A pesar de la aparen-
te necesidad de ese trabajo adicional, existe un alto riesgo de desviar la
atencion del consultor y del CEO de los aspectos importantes, es decir, llevar
a cabo el ciclo de planeacion estratégica del modo que mas se aproxime al
tiempo acordado y la asignacion de gastos.

En lo posible, estas necesidades emergentes se deben incorporar al plan
de DRH y tratarse como otro elemento que compite por los limitados recursos
de dinero, tiempo y energia en la fase de integracion de los planes de accion.
Si la necesidad no se puede dilatar hasta el final del ciclo de planeacion estra-
tégica, entonces, el consultor de planeacion estratégica aplicada debe apoyar
el sistema para hallar otro consultor que realice el trabajo de DO. En cierta
medida, este punto de vista purista posibilitara que el consultor de planeacién
estratégica mantenga una concentracion en el macroobjetivo.

CONSIDERACIONES PARA SU APLICACION

Cada fase del proceso de planeacion estratégica aplicada tiene algunas consi-
deraciones inmediatas para su aplicacion, es decir, se deben realizar algunos
procedimientos para poner en marcha lo que se ha logrado durante ese as-
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pecto de la planeacion. Vender a nivel interno el proceso de planeacion
estratégica constituye el paso de implementacion mas importante de la fase
de planeacion para planear.

A fin de maximizar la posibilidad de éxito de la planeacion estratégica,
es decisivo que las personas que seran importantes para la implementacion
del plan tengan un sentido de involucramiento en su creacion, el cual gene-
ra un sentimiento incrementado de propiedad del plan que, a su vez, produ-
ce esfuerzos mds animosos para implementarlo con éxito, un ingrediente
clave para su triunfo definitivo. Las personas trabajaran de manera mds ar-
dua a fin de poner en marcha algo que ven como “nuestro” plan comparado
con lo que harfan para el plan “de la gerencia”.

En todo el proceso existen oportunidades para involucrar a otras perso-
nas de la organizacion, pero este involucramiento debe comenzar tan pronto
como se inicia el proceso mismo, con la fase de planeacion para planear. Sin
embargo, por si solo no permitira alcanzar el nivel de propiedad psicolégica
que se busca; se deben hacer esfuerzos especiales en la venta del proceso y sus
beneficios.

Cuando se inicia la planeacion estratégica aplicada, es ttil hacer un es-
fuerzo para enfatizar los resultados del proceso entre quienes son importan-
tes en su implementacion. Esto se puede hacer a través de una combinacion
de reuniones, sesiones de entrenamiento e informacion escrita para emplea-
dos, miembros de la junta directiva y grupos de interés importantes para el
éxito del plan. Es imprescindible que el CEO se perciba como la persona
que inicia y apoya de manera clara este proceso de comunicacién.

En cada paso del proceso de planeacion estratégica aplicada, las perso-
nas necesitan estar informadas e involucradas. También es importante para
ellos que comprendan que la comunicacién, en la que se desarrolla un ins-
trumento de valores, se responde a la formulacion de la misién, etc., es parte
del proceso de planeacion estratégica. No serfa pertinente suponer que las
personas haran esa conexion porque, con mucha frecuencia, no es asi.

Cada vez que se devuelva un producto a la organizacién (por ejemplo,
valores o formulacion de la mision), se debe identificar como el producto del
proceso de planeacion y resultado de los esfuerzos unidos del equipo de
planeacion y los demds miembros de la organizacion, cada uno de los cuales
se debe identificar en forma especifica. Se hace necesario crear un breve plan
interno de marketing con el propésito de identificar el proceso de planeacion,
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el involucramiento de varias personas y grupos en el proceso y los beneficios
potenciales de éste. Como con cualquier plan de marketing, se dirigiria a
diferentes grupos (sindicatos, juntas directivas, empleados, etc.) segtn sus
intereses y necesidades particulares.

Durante la fase de planeacion para planear, los miembros del equipo de
planeacion necesitan comprender que la evaluacion mas importante de la
implementacion es el grado en el cual los miembros organizacionales, en
especial los gerentes, utilizan el plan estratégico en sus decisiones adminis-
trativas diarias. Un plan estratégico se implementa si la respuesta inicial de
un gerente cuando se ve frente a un problema es considerar si en ese plan
hay una solucion. Aunque en el proceso de planeacion no se daran parametros
para todas las decisiones, la consideracion del plan como primer paso cons-
tituye la mejor evidencia de su implementacién. Este concepto necesita di-
fundirse completamente en la parte administrativa de la organizacién como
parte de la venta del proceso de planeacién estratégica.

En conclusién, en la planeacién para planear resulta de enorme impor-
tancia establecer el clima apropiado para realizar una planeacion estratégica
exitosa mediante la instituciéon de normas y contratos apropiados, y evitando
las desfases de tiempo que, con mucha frecuencia, tipifican los esfuerzos de
planeacion que no tienen éxito. El tiempo involucrado en la planeacién para
planear esta bien invertido y, si se hace de manera apropiada, habra un largo
camino para asegurar el éxito del proceso de planeaciéon. En la figura 5-4
aparece una lista de verificacion adecuada para que el consultor y el equipo
de planeacion la utilicen a fin de garantizar que se hayan dado los pasos
necesarios para lograr una exitosa fase de planeacién para planear.

Figura 5-4. Lista de verificacion de resultados necesarios en la planeacion
para planear.
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I modelo de planeacion estratégica aplicada consiste en nueve pasos (o

fases) consecutivos mas dos pasos continuos: el monitoreo del entorno
y las consideraciones para su aplicacion. Estos dos pasos son necesarios
puesto que cada uno de los nueve consecutivos requieren llevar a cabo un
monitoreo del entorno y determinada aplicacién inmediata o pasos repre-
sentados mediante acciones.

Por lo general, se necesita realizar un monitoreo del entorno para sumi-
nistrar informacion a la companifa durante el trabajo diario y, en particular,
para brindar esa informacién al equipo de planeacion en cada paso consecu-
tivo. Existe la necesidad de saber lo que ocurre dentro de la organizacién y
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en el entorno externo. Cada una de las fases consecutivas exige que la orga-
nizacién adopte ciertos pasos de accion; el equipo de planeacion debe, por lo
menos, proporcionar retroalimentacion a la empresa acerca de las decisiones
que se han estado tomando. Aunque la implementacion del plan final exige
una conclusién ajustada al proceso de planeacion, hay bastante de por me-
dio para hacer. En el presente capitulo se tratan estas dos fases continuas de
la planeacién estratégica con gran parte de la atencién dirigida hacia el
monitoreo del entorno, ya que éste es un proceso relativamente genérico.
Por otro lado, las consideraciones para su aplicacion exigen procesos especi-
ficos, dependiendo de la fase consecutiva de la planeacién total.

MONITOREO DEL ENTORNO

Todas las organizaciones tienen la necesidad vital de registrar lo que ocurre, o
lo que esta por suceder, en sus entornos. Aunque el cambio ha sido la tinica
constante en el mundo, su tasa se esta acelerando y las organizaciones que no
se anticipan e intentan manejar estos crecientes y rapidos cambios afrontan
futuros inestables. Soélo mediante el monitoreo del entorno de una organiza-
ci6n, ésta puede registrar y comprender estos cambios. Como concluy6 Murphy
(1989) a partir de su revision de la bibliografia sobre el monitoreo, la mayoria
de las compariias lo realiza en forma deficiente e inconsistente; inclusive, cuando
se hace bien, la informacién recogida no se utiliza para el desarrollo de futu-
ros alternativos.

La planeacion estratégica exige que una empresa dedique tiempo para
examinar con seriedad la forma como monitorea los entornos que ejercen
impacto directo en su futuro y de qué manera procesa la informacion obteni-
da. Puesto que el modelo de planeacion estratégica aplicada supone que el
monitoreo del entorno es un proceso permanente en las organizaciones, no
existe un sélo punto en la secuencia de planeacion donde comience o termi-
ne el monitoreo del entorno. En consecuencia, el modelo muestra dicho
monitoreo como un aspecto continuo del proceso de planeacion. Los datos
que se obtienen en forma continua deben proporcionar informacién al equi-
po de planeacion y a toda la empresa acerca de lo que estd sucediendo, y la
posibilidad de que ocurra algo que pueda afectar las operaciones normales
de la empresa, su proceso de planeacion y su futuro.
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Proceso y alcance del monitoreo del entorno

En el proceso de planeacion se deben confrontar dos aspectos esenciales del
monitoreo del entorno. El primero se relaciona con los tipos de informacion
obtenida y la forma como se debe utilizar esta (hechos, hipétesis, intuicio-
nes, suposiciones y otras). El segundo aspecto se relaciona con la efectividad
del sistema de compilacién, almacenamiento, procesamiento, integracién y
difusion de la informacién del entorno perteneciente a la organizacién. Enla
mayoria de los casos, sus datos se fragmentan y quedan incompletos, y su
sistema de monitoreo —en particular el analisis de su competidor— lamenta-
blemente es inadecuado. Uno de los beneficios colaterales del modelo de
planeacion estratégica aplicada es que ayuda a que la organizacion confron-
te y evaltie su sistema de monitoreo del entorno y, donde sea necesario,
desarrolle un sistema mas efectivo.

Los tipos y formas particulares de informacion que necesite determina-
da organizacion dependeran, por supuesto, de ésta y de la naturaleza de sus
entornos. La informacion debe identificar oportunidades y amenazas emer-
gentes en el entorno externo. Luego, debe identificar sus fortalezas y debili-
dades para responder a estas oportunidades y amenazas. Ademds, el proceso
de monitoreo del entorno debe sacar a la luz una variedad de factores impor-
tantes, tanto internos como externos para la organizacion, que hasta la fecha
se han estado pasando por alto pero que deben ser considerados como parte
del proceso de planeacion estratégica. Entre ellos se podrian incluir las ten-
dencias economicas ciclicas, el desarrollo de tecnologias novedosas que atin
no se han probado, el surgimiento de competidores nuevos no examinados y
la desaparicion gradual de un conjunto de habilidades laborales decisivas en
la fuerza laboral. De igual manera, el sector publico se ve afectado por las
mencionadas tendencias (por ejemplo, administracion de la calidad total,
servicio al cliente y analisis costo beneficio).

Uno de nuestros clientes es un ejemplo exacto acerca de la utilidad de
este enfoque. Como parte de su monitoreo del entorno, se reunieron varios
hechos, rumores y conjeturas sencillas, y se permitié que el equipo de
planeacion concluyera que un nuevo grupo taiwanés compraba y remodelaba
una fabrica obsoleta y que podria competir directamente con nuestro cliente
en un término de casi 18 meses. Aunque esta informacion estaba disponible
en la organizacion antes de llevar a cabo la planeacién estratégica, no se
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habia cotejado, procesado e integrado en una conclusion significativa. Una
vez realizado lo anterior, se podian redactar los planes apropiados para en-
frentar de una manera puntual y mas efectiva, la hasta ahora no vista compe-
tencia. No se pudo formular o ejecutar ningin plan de accién hasta que la
informacion y sus implicaciones se integraron en la conciencia del equipo de
planeacion.

Jhdhe—

Se debe monitorear el entorno

En general, se deben examinar con regularidad los cuatro entornos si-
guientes (véase también figura 6-1):

1. El macroentorno

2. El entorno industrial

3. El entorno competitivo

4. El entorno interno organizacional

Durante el proceso de planeacion debe estar disponible la informacién
acerca de cada uno de ellos a fin de dirigir la bisqueda de valores, elaborar el
anteproyecto de la formulacién de la misién y formular el modelo de la estra-
tegia del negocios, identificar la competencia, etc.
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El macroentorno

Durante la década pasada, pocas organizaciones, si las hubo, no se vieron
afectadas por la introduccion del microcomputador, los crecientes precios del
petréleo, las modificaciones en las tasas cambiarias y de interés, el incremento
de la proteccion e informacion a los consumidores, el cambio de las actitudes
. de los empleados con respecto al trabajo, la rebelion de los contribuyentes y
un sinntimero de grandes tendencias de caracter social. Estos cambios en el
macroentorno —en la economia, en los avances tecnologicos, en el cuerpo
politico y en la sociedad— afectan de manera evidente a la mayoria de las
organizaciones pero en distintas formas y en diferentes grados.

Competitivo

Industrial

Figura 6-1. Entornos que se deben monitorear

Varios observadores sociales han explicado en forma clara algunos de
estos cambios. Uno de ellos, Naisbitt (1982), identifico las siguientes ten-
dencias emergentes que transformaran nuestras vidas -en especial nuestras
vidas organizacionales:

1. El cambio de una sociedad industrial a una sociedad caracterizada

por la informatica.
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El desarrollo de un requerimiento de alta tecnologia y alto contacto.
Un cambio de economia nacional a mundial.

Un desplazamiento del pensamiento, la administraciéon y la
planeacion del corto plazo a largo plazo.

Un desplazamiento de la centralizacién a la descentralizacion.

El resurgimiento de la autoayuda a fin de remplazar la ayuda
institucional.

Un cambio de la democracia representativa a la democracia
participativa.

Un desplazamiento de las formas jerarquicas de la administracion
hacia la de interconexién en red.

En EE.UU., el desarrollo del sur como centro de energia y vida
organizacional.

Un cambio hacia la busqueda de multiples opciones en vez de incli-
narse por cualquier solucién alternativa.

Mais recientemente, Naisbitt y Aburdene (1990) han identificado diez
tendencias generales que conforman y amplian la lista original de Naisbitt.
Estas tendencias, segtin las autores, proporcionaran puentes importantes que
van del presente hacia el siglo XXI e incluyen:

1.
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El auge de la economia global de la década de 1990.
Un renacimiento de las artes.

El surgimiento del socialismo de libre mercado.
Estilos de vida globales y nacionalismo cultural.

La privatizaciéon de la condicién de riqueza.

El surgimiento de la Zona del Pacifico.

La década del liderazgo de la mujer.

La era de la biologia.

El renacimiento religioso del nuevo milenio.

El triunfo del individuo.

En forma similar, Cetron y Davies (1991) han identificado 50 tenden-
cias que estan “reformando nuestro mundo”. Aunque su lista es demasiado
extensa para reproducirla en este material, se divide en doce categorias prin-
cipales: 1) poblacién; 2) alimentos; 3) energia; 4) entorno; 5) ciencia y tec-
nologia; 6) comunicaciones; 7) mano de obra; 8) industria; 9) educacién y
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entrenamiento; 10) economia mundial; 11) bienestar y 12) alineamientos
internacionales.

Aunque ciertamente se puede discutir la exactitud de cualquiera de
estos conjuntos de pronosticos, ellos ayudan a concentrar la atencién en
estas dreas importantes y proporcionan un marco de referencia para consi-
derar la forma como dichas tendencias y progresos pueden afectar el futuro
de la organizacién. Estas consideraciones proporcionarian una estructura
valiosa a los esfuerzos de planeacion estratégica de la empresa para deter-
minar con claridad la forma como el futuro podria ejercer impacto en la
organizacion.

Las organizaciones que monitorean los grandes cambios sociales e inte-
gran su impacto en el proceso de planeacién, obviamente poseen una venta-
ja competitiva sobre otras empresas. Fl equipo de planeacién debe considerar
los aspectos economicos, tecnolégicos, politicos y sociales del macroentorno
como parte del proceso. A continuacion se examina cada uno de ellos.

Aspectos economicos. Entre los factores econémicos por considerar es-
tén la fase actual del ciclo de negocios, los cambios en las tasas de interés y
las condiciones generales de los negocios. El ciclo de negocios y la respuesta
de la organizacion ante éste son de especial importancia para el proceso de
planeacion estratégica.

En las figuras 6-2 y 6-3 se demuestra la relacién tipica entre los ciclos de
negocios y las formas de expansion de una compania. Cuando una empresa
€s nueva, es muy probable que se halle en una situacién de supervivencia y
relativamente tendra poco interés en dichos ciclos; sin embargo, a medida
que madura, los ciclos se deben convertir en un aspecto importante de sus
procesos de planeacion.

A medida que la empresa madura vea surgir el ciclo de negocios, es
probable que comience a pensar en la expansion; no obstante, con mucha
frecuencia, las organizaciones esperan que dicho ciclo alcance el maximo
nivel antes de comenzar el proceso expansivo. Mientras ese ciclo contintie
siendo alto, cuando comprar sea costoso y escasee la buena mano de obra, la
organizacion tipica llegara a la situacion de expansion. A medida que obser-
ve los beneficios del proceso, facilmente puede quedar atrapada en el
cuestionamiento de que si una pequena expansion representa algo positivo,
entonces, una gran expansioén serd mejor. De esta manera, continta en su
proceso expansivo aunque el ciclo de negocios haya comenzado a decaer.
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Por lo general, una organizacion no comenzara a contraerse hasta que el
ciclo de negocios se encuentre en el fondo o cerca de él. Entonces es cuando
descubre que tiene dinero en maquinaria, equipo u otros activos que no esté
utilizando, y que en némina cuenta con demasiados empleados. Puesto que
la compania se expandi6 en la época equivocada y/o permanecié demasiado
tiempo en este proceso, alcanzé una expansion excesiva y pronto se hall6 de
nuevo en la situacién de supervivencia.

T
N

Figura 6-2. Formas de expansién

Ciclo de negocios
Expansion/Contraccion — — — — —

Figura 6-3. Ciclos de negocios
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Una meta importante en la planeacion estratégica consiste en mantenerse
dentro de la situacién de expansién/contraccion y evitar las situaciones de
expansion excesiva y supervivencia. Considérese la forma como una compa-
fiia puede hacerlo. Si comienza a ampliarse s6lo a medida que el ciclo de
negocios empieza a aumentar, puede comprar a precios bajos en compara-
cién con lo que puede comprar posteriormente en el ciclo y contard con una
buena seleccion de recursos humanos. Luego, justo cuando el ciclo comience
a caer, la compania debe empezar en forma simultanea el proceso de contrac-
cion; debe permanecer en esa situacion hasta que el ciclo de negocios co-
mience a incrementarse de nuevo. De esta manera, se desplazaria
continuamente de la expansion a la contraccion y luego a la expansion, evi-
tando las situaciones de expansion excesiva y supervivencia. Sin comprender
el impacto de este manejo apropiado del tiempo en la planeacion estratégica,
una organizacion podria continuar en el proceso de expansion-contraccion-
expansion-contraccion fuera de fase con respecto al ciclo de negocios.

En un articulo presentado en el New York Times (Downtime, 1985) se
dio un ejemplo de la forma como una comparia puede estar en la cima un
dia y en el fondo al dia siguiente. Hablaba de la manera como un fabricante
de chips para computador celebr¢ las fiestas navidefias “con la ostentacion
tipica de Silicon Valley —una fiesta de navidad para los empleados que costo
US$700,000”, y se caracterizo por tener un grupo de rock y una orquesta de
quince musicos. Seis meses mas tarde, la compania “hacia que sus emplea-
dos trabajaran horas adicionales sin ningtin pago extra” y planeaba cerrar sus
fabricas durante dos semanas para enfrentar las “arriesgadas especulaciones
sobre ganancias y posibles pérdidas”. Introdujo un programa de austeridad
denominado STAUNCH: “Stress Those Actions Urgently Needed To Check
Hemorrhaging” (implementar urgentemente las acciones necesarias para con-
trolar la hemorragia).

Aspectos tecnologicos. La influencia de los cambios en los aspectos tec-
nolégicos del macroentorno es igualmente profunda e importante. Entre las
claras tendencias tecnologicas que se podrian considerar estan el creciente
uso del microcomputador, el desarrollo de la robética, la utilizacion de com-
puestos como sustitutos de los metales basicos y la transmisién electrénica
de informacion (por ejemplo servicio bancario electrénico). Aunque habra
una variacion en el grado hasta el cual una organizacion especifica se verd
impactada por dicha tecnologia, rara vez dejara de verse afectada.
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Un ejemplo de este impacto lo constituye una organizacion de servicios
financieros de la cual fuimos consultores. El cuerpo de secretarias se centra-
liz6 en una misma area y a cada gerente se le dio una terminal de computa-
dor para que remplazara a su secretaria. Se exigio a los gerentes elaborar el
borrador de su correspondencia en sus terminales y recibir la version final
que se les enviaba desde el area de las secretarias. Aunque fueron considera-
bles los ahorros en costos —puesto que se redujo el numero de secretarias—la
pérdida de relaciones personales entre las secretarias restantes y sus antiguos
supervisores fue desconcertante para ambos grupos. Varios anos después de
este cambio, atn existia una profunda inconformidad por parte de las secre-
tarias y sus antiguos jefes en relacion con esta situacion, con el natural im-
pacto negativo en la moral y la productividad.

Aspectos politicos. Varias tendencias politicas también han afectado
diversos segmentos de la sociedad. En EE.UU. los mds importante aspectos
politicos son los cambios en la regulacion gubernamental, simultaneamente
con un aumento de la preocupacién del gobierno por el entorno fisico; el
cambio constante de las politicas tributarias que afecta politicas
organizacionales como la inversion o la investigacién y el desarrollo; la ma-
yor exigencia de igualdad de oportunidades para incluir mas categorias (por
ejemplo, los discapacitados, la tercera edad, los y las homosexuales); el desa-
rrollo de politicas para grupos de interés especial y el, a menudo, cambiante
rol del gobierno. En EE.UU. existe una disminucién del involucramiento y
poder del gobierno federal en muchas 4reas politicas, en particular algunas
de proteccion ambiental, y un incremento del involucramiento y poder del
gobierno estatal y local.

Aspectos de la promocién comercial, por una parte, y el proteccionis-
mo, por otra, que se hacen evidentes en cuotas y aranceles de productos
internacionales, tienen un impacto significativo en el futuro de la
globalizacion de los mercados. Una respuesta interesante a este problema ha
sido la virtual globalizacion de algunos productos que se disefian en un pais,
sus partes se fabrican en varios paises, e incluso se ensamblan en el exterior
y se comercializan y venden en todo el mundo. Otro progreso decisivo fue la
eliminacion de las barreras arancelarias en Europa, en 1992, con la completa
conformacién del Mercado Comun Europeo. Aunque el impacto de estos
aspectos politicos ha afectado y continuara afectando de modo diferente a las
organizaciones, parte de él se ha experimentado de manera amplia y, con el
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paso del tiempo, sera mas considerable. Dichos cambios politicos necesitan
ser monitoreados en forma cuidadosa por las organizaciones.

El monitoreo del entorno tiene especial importancia en la globalizacién.
Las preferencias del consumidor con respecto a las caracteristicas de los pro-
ductos y los servicios varian de una cultura a otra, y se hace necesario realizar
un monitoreo cuidadoso de esas diferencias a medida que las organizaciones
comienzan a cruzar los limites nacionales. Aunque a menudo se considera
que esta funcion corresponde a un grupo de investigaciéon de mercado, en
realidad debe penetrar la conciencia de toda la organizacién. No obstante,
se necesita mas que conciencia pues la compania debe reaccionar con pron-
titud ante los datos compilados. Dicha accion rapida puede generar dividen-
dos considerables e inesperados.

Stanley Works, el fabricante de herramientas manuales con sede en
EE.UU., envi6 a un pequerio grupo de altos gerentes a una correria por el
Lejano Oriente con el propésito de observar a los competidores en su propio
entorno, evaluar el mercado y, en general, familiarizarse con este mundo
nuevo y distinto. En dicho proceso, el grupo descubrié una sierra de mano
con dientes en ambos bordes que se habia utilizado bastante en Asia durante
una generacion —un serrucho que cortaba en forma ascendente y descen-
dente— pero que se desconocia en el mundo occidental. Stanley produjo y
comercializ6 en forma exitosa este producto en EE.UU. y también lo expor-
to. El detalle de esta historia es que el monitoreo del entorno no debe ser un

- proceso muy complejo, pero es necesario llevarlo a cabo con prontitud a fin
de que tenga un impacto en el futuro de la organizacion.

Aspectos sociales. Los aspectos sociales son aquellos grandes cambios
en la sociedad que ocurren con el paso del tiempo y afectan directamente la
forma como funcionan las organizaciones o como deben operar. Estas trans-
formaciones incluyen cambios demograficos, en particular la edad y la cre-
ciente diversidad de la fuerza laboral, la proteccion e informacién a los
consumidores, el mayor interés en la proteccion ambiental y en la calidad y
los costos de la atencion médica, y la educacion.

En el New York Times (Greying, 1983) se presenté en un cuadro sinép-
tico un ejemplo de dicha tendencia social, el cual proporciona un analisis
con base en las proyecciones del U.S. Census Bureau acerca del incremento
de la “expectativa” de vida en EE.UU. durante los préximos 100 afios y pro-
nostica que para el ano 2080, el 23.5% de la poblacién norteamericana ten-
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drd 65 afios o mds. El impacto de estos cambios en la atencién médica, la
jubilacion, la vivienda, etc., ya es amplio. Este fenémeno del aumento de la
poblacién de edad avanzada, por supuesto, es una de muchas tendencias
sociales.

Otro ejemplo es la creciente diversidad de la fuerza laboral estadouni-
dense. En muchas areas de algunas industrias la mayor parte de la fuerza
laboral es hispana. Como resultado, la cadena de hoteles Marriott Corporation
decidié que todos los supervisores de primer nivel debian ser bilingiies y
dominar el inglés y el espariol dentro de un periodo determinado. Con el
propésito de ayudar a lograr esta meta, se programaron clases de idiomas por
cuenta de la compania dentro de sus instalaciones. No obstante, esta organi-
zacion constituye una excepcién en su respuesta definida a este reto social.
Los cambios sociales pueden ejercer un fuerte impacto en todas las empresas
y se deben incluir en los procesos de monitoreo del entorno.

Necesidad de datos actualizados. Para que sea til, la informacién sobre
estas tendencias en el macroentorno debe ser actual. Existen numerosas
fuentes de informacion actualizada sobre dichos cambios. Por ejemplo, el
Naisbitt Group publica una proyeccién anual (The Year Ahead: 10 New
Trends that Will Shape the Way You Live, Work, and Make Money) y un
boletin informativo mensual; la World Futures Society realiza una conferen-
cia anual y suministra diversas publicaciones sobre tendencias futuras; el
Club of 1000 publica pronésticos sobre diversas tendencias de interés para
las organizaciones comerciales; muchos bancos publican boletines mensua-
les o trimestrales que se concentran en tendencias financieras locales o regio-
nales; las facultades de negocios de muchas universidades publican
resimenes de sus investigaciones sobre tendencias comerciales locales; b
por supuesto, las revistas de negocios mas conocidas, como Fortune, Forbes
y Business Week suministran informacion acerca del macroentorno, en
particular sobre como puede ejercer impacto en los negocios de manera
general.

Otra fuente importante de informacion actualizada la constituyen las
distintas bases de datos en linea. Por ejemplo, ABl/Inform -un servicio de
UMI/Data Courier, cuya sede principal esta en Louisville, KY (800-626-
2823)- cuenta con mas de 500,000 resumenes y textos completos acerca de
mas de 1,200 empresas y diarios de administracién de todo el mundo, clasi-
ficados en distintas formas para facilitar la busqueda de temas especificos de
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QUIZA DEBERIA COMENZAR A
MONITOREAR NUESTRO ENTORNO
MAS DE CERCA.

Se necesitan datos reales y actualizados

interés. Semanalmente se anexan mas de 1,200 nuevos articulos, haciendo
que la informacion disponible esté bien actualizada. Una forma mediante la
. cual se pueden registrar los datos consiste en realizar una lista de temas de
importancia para el futuro de la organizacion y luego asignar a un gerente
clave la responsabilidad de rastrear una base de datos de esa indole.

Varias organizaciones comerciales se especializan en el rastreo de ten-
dencias sociales. Por ejemplo, durante més de 20 aios Yankelovich Clancy
Shulman de Westport, Connecticut, ha registrado varios aspectos sociales
especificos de sus clientes que incluyen el ambientalismo, los nifios y los
jovenes, las minorias, en especial las hispanas, y el aspecto demografico en
general. Aunque los servicios de investigacion tienden a ser bastante costo-
| s0s, son muy amplios en su cobertura y menos costosos que desarrollar la
informacioén por cuenta propia.

En el proceso de planeacion estratégica se debe incluir un analisis cuida-
doso de estas tendencias en el macroentorno. A pesar de la dificultad inhe-
rente para cuantificar los ultimos dos factores: politico y social, su
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importancia para el éxito organizacional hace imprescindible incluirlos en
cualquier exploracion que abarque todo el entorno.

El entorno industrial

Entre los factores por considerar como parte del entorno industrial se encuen-
tran los cambios en la estructura de la industria, en la forma como ésta se finan-
cia, en su grado de presencia gubernamental, en la ingenieria, los procesos y los
productos tipicos utilizados allf, y en sus estrategias comunes de marketing.

La adopcion de un ciclo més rapido (CMR) (Blackburn, 1990) por parte
de una industria constituye un ejemplo de esa tendencia. Esta permanente
habilidad para identificar, satisfacer y recibir un pago por cumplir las exi-
gencias del cliente con mds rdpidez que cualquier otro competidor, cambia
los parametros de la competencia en esa industria. Un ciclo mas rapido, a su
vez, requiere una administracién de calidad total, a medida que el CMR im-
plica el supuesto que todos los productos se elaboran para satisfacer los re-
querimientos del cliente. A medida que tendencias como ésta comienzan a
ejercer impacto en una industria, cambia la forma como se hacen los nego-
cios. La organizacién que detecte estos cambios y responda en forma positi-
va ante ellos posee una ventaja competitiva.

El entorno industrial se monitorea mejor mediante la lectura de periodi-
cos técnicos y comerciales de la industria respectiva. Una de las sorpresas
habituales que tenemos a medida que comenzamos a trabajar en una indus-
tria nueva para nosotros es la abundancia de periédicos, revistas y boletines
informativos que forman parte de su red de difusién de informacién. Un
aspecto inherente al desarrollo de un proceso total de monitoreo implica revi-
sar la informacién disponible, asegurarse de que se cubra y que la informa-
cién compilada a partir de esta cobertura llegue sistematicamente a la
organizacion, con el fin de llevar a cabo su revision y analisis.

El entorno competitivo

El' monitoreo del entorno competitivo incluye la consideracion de los cambios
en los perfiles del competidor, en los patrones de segmentacién del mercado,
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en el compromiso para investigacion y desarrollo, etc. Las preguntas iniciales
se refieren a quién es la competencia y como compite. La forma tradicional de
responder a estas preguntas es observando otras organizaciones que suminis-
tran los mismos productos o servicios, aunque este enfoque es incompleto.
Otra manera consiste en tener encuenta aquellos productos que los clientes
podrian considerar como alternativas razonables para satisfacer sus necesida-
des o deseos. Por ejemplo, un productor de papas fritas no solo tiene como
competencia a los demas fabricantes del mismo producto (la respuesta inicial
anuestra pregunta hipotética), sino también a los productores de otras comi-
das ligeras o bocadillos —bizcochos, pizzas, nueces— que un consumidor po-
tencial podria considerar al hacer una eleccion. Este segundo enfoque exige
que la organizacion conjeture al responder la pregunta crucial de quién es la
competencia. El analisis del competidor es tan importante que en el capitulo
- 10 se aborda de nuevo, conjuntamente con la auditoria del desemperfio.

El entorno interno

Entre los factores a considerar como parte del entorno interno organizacional
se encuentran los cambios en la estructura de la compania, en su cultura, en
su clima, en su productividad, y en sus fortalezas y debilidades distintivas.
Ademss, el entorno interno incluye las diversas estructuras y sistemas que,
por lo general, se utilizan en la planeacion y control diario dentro de la organi-
zacion, como el control de inventarios, la distribucién y el control de calidad.

Las dreas de interés son la forma como funcionan estos sistemas y si
estin mejorando o se estan deteriorando. Como los miembros del equipo de
planeacion estratégica forman parte de este entorno interno, pueden quedar-
s cortos en su observacion. En consecuencia, un consultor externo puede
ser bastante ttil en este punto del proceso de planeacion estratégica, pues
tiene la obligacion de asegurar que la evaluacion del entorno interno, que se
desarrolla en el proceso de planeacion, sea justa y que preste igual atencion
alas fortalezas y debilidades del entorno.

Aunque es crucial monitorear la satisfaccion del empleado en forma re-
gular como una medida del entorno interno, de igual manera es importante
desarrollar mecanismos claros para registrar la manera como los clientes —la
vida de cualquier organizacion, inclusive las del sector publico— perciben
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ese entorno interno. La forma como opera el entorno interno ejerce impacto
directamente en la satisfaccion del cliente, y es imperativo que estos datos se
registren con frecuencia. Por ejemplo, las comunicaciones internas deficien-
tes entre los segmentos organizacionales —como embarque y cobro o marke-
ting y control de calidad— causaran problemas a los clientes, lo cual puede
afectar de manera adversa el futuro de la empresa. Estos problemas se pue-
den registrar a través de métodos sencillos, como la inclusién de un formato
sobre la satisfaccion del cliente con cada pedido y el registro en forma siste-
matica de las respuestas que se reciben, nombrando un representante de
satisfaccion del cliente para que reciba las quejas y luego registre exactamen-
te qué problemas surgen, o para que llame regularmente a los clientes y les
pregunte los aspectos positivos o negativos de sus ultimas negociaciones con
la organizacion.

Aproximacion al monitoreo

Puesto que no hay un final para los cambios que ocurren con regularidad en
estos cuatro entornos, siempre existe la pregunta de como se debe dirigir
este proceso de monitoreo. El monitoreo efectivo del entorno exige que se
preste cuidadosa atencion a aquellos problemas que tienen un impacto po-
tencial alto en el éxito futuro de la organizacién. Una forma sencilla de
aproximarse a la tarea de establecer un proceso 1til de monitoreo del entor-
no consiste en que el equipo de planeacion revise en forma sistematica cada
una de las cuatro dreas y elabore un listado amplio de posibles cambios que
puedan ejercer impacto en la organizacion. Cada uno de estos cambios po-
tenciales debe clasificarse segin la importancia y luego segin la probabili-
dad. Los cambios que tendrian alto impacto y que son razonablemente
probables necesitan un cuidadoso monitoreo. Aunque no se deben descui-
dar las demads areas, pueden recibir un poco menos de atencion.

En resumen, cada uno de estos cuatro aspectos del entorno necesita una
especial atencién durante el proceso de planeacion estratégica. Aunque ha-
bra una variacion en el grado en que una organizacion necesite considerar
cada factor, toda empresa debe identificar la manera como cada uno de estos
cuatro aspectos podria ejercer impacto en sus planes futuros y hasta qué
punto. Clasificar la manera como los cambios en cualquiera de estos entornos
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puede ejercer impacto en la organizacioén con el paso del tiempo y registrar
cuidadosamente lo mas importante de ellos constituyen la esencia de un
solido monitoreo del entorno. Aunque éste identificard una variedad de
factores internos y externos, las cuatro grandes areas conforman un punto de
partida util para comprender y manejar el proceso de observacion del entor-
no. No obstante, las demas dreas identificadas deben programarse dentro de
este proceso de monitoreo y considerarse durante la planeacion estratégica.

La decision mas importante relacionada con el monitoreo del entorno es
cudl de sus aspectos importantes se debe monitorear en forma regular. Una
de las consecuencias positivas de la planeacion estratégica es determinar la
manera como la organizacion realiza el monitoreo de sus entornos y como
dicho proceso puede y debe ser mejorado.

Monitoreo del entorno y fuerzas conductoras

Aunque en el capitulo 8 se analizan las fuerzas conductoras junto con la
formulacion de la mision, éstas tienen un impacto en el monitoreo del entor-
no. Las organizaciones se diferencian bastante en la forma como concentran
su monitoreo, evidentemente como una funcién de las fuerzas conductoras
predominantes que diferencian las diversas organizaciones. Por ejemplo,
Procter & Gamble —con marketing como su primera fuerza conductora—
dedica la mayor parte de su energia de monitoreo al campo competitivo,
mientras WalMart —con distribucion como su primera fuerza conductora—
dedica la mayor parte de su energia de monitoreo a su entorno interno
(inventarios, transporte y similares). El tablero del salon de control de la
direccion general de WalMart en Bensonville, Arkansas, probablemente se
asemeje mas al centro de control de lanzamientos de la NASA que a una red
tipica de cadenas minoristas; estd dedicado a registrar la condicion del siste-
ma de distribucién de WalMart.

A partir de la observacion de las fuerzas conductoras se pueden apren-
der dos lecciones. La primera es que este conjunto individual de criterios
puede evitar que una organizacién realice el monitoreo adecuado de aque-
llas areas que se encuentran fuera de su foco de concentraciéon usual. Segtn
la validez de esta leccion, se puede necesitar cierta reorientacion de la ener-
gla para culminar el proceso de planeacion estratégica en forma exitosa. La
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segunda leccién —un reflejo de la primera— es que el monitoreo del entorno
de la compafiia revela su fuerza conductora predominante, lo cual también
representa una informacion ttil para el proceso de planeacion.

Organizacion de la informacion acerca del entorno

La mayor parte de las organizaciones estdn expuestas a grandes cantidades de
informacion sobre el entorno. Cuentan con multiples suscripciones a perio-
dicos comerciales, boletines de asociaciones y publicaciones comerciales y fi-
nancieras; con frecuencia, envian representantes a exhibiciones y convenciones
comerciales. A pesar de contar con toda esta informacién, a menudo los datos
se clasifican, organizan, analizan y almacenan en forma incompleta y, como
resultado, no estan disponibles para tomar decisiones administrativas o reali-
zar la planeacion estratégica. En otras palabras, en la mayor parte de los casos
la observacion del entorno es indirecta, casual y no funcional.

Con el objetivo de crear cierto orden a esta condicién cadtica, Aaker
(1983) recomendé que las companias utilicen un Sistema de Busqueda de
Informacion Estratégica (SBIE). Este es un sistema simple, formal, de cinco
pasos, dirigido a identificar las necesidades de informacion organizacional,
asignar a los miembros de la organizacion tareas especificas de monitoreo y
llevar la informacion a los procesos administrativos y de planeacion estraté-
gica. Los cinco pasos son los siguientes:

1. Identificar las necesidades de informacion de la empresa, en especial

para la siguiente fase de la planeacion estratégica.

2. Generar una lista de fuentes de informacion que proporcionen datos
esenciales (por ejemplo, exhibiciones comerciales, publicaciones,
encuentros técnicos y clientes).

3. Identificar a quienes participaran en el proceso de monitoreo del
entorno (no tienen que ser miembros del equipo de planeacién).

4. Asignar tareas de monitoreo a varios miembros de la organizacion.

5. Almacenar y difundir la informacién.

El SBIE debe ser tan simple y manejable como sea posible. Se deben
cubrir todas las dreas importantes (como la de identificar cambios actuales o
potenciales en la estrategia de los competidores), pero las tareas de vigilancia
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deben mantenerse en forma sencilla y directa. Las necesidades de informa-
cién se pueden clasificar segtin su importancia e impacto en la organizacion.
Por ejemplo, si hay posibilidad de que se presente una seria amenaza en
forma inmediata, entonces la informacion en esta drea es mucho mas impor-
tante que los datos acerca de amenazas improbables en el futuro lejano. Se
hace necesario realizar una lista extensa de fuentes de informacion (por ejem-
plo, mediante lluvia de ideas), y luego determinar las fuentes que son accesi-
bles en forma rutinaria y regular. De igual manera, se deben identificar
aquellas que se han estado ignorando o pasando por alto. Este procedimien-
to ayudara a que una compania desarrolle en forma racional un conjunto
importante de fuentes de informacion. Se deben designar personas de varias
partes de la organizacion como fuente de informacién de los vendedores,
clientes, publicistas, etc. Muchos individuos externos al equipo de planeacion
tienen un facil acceso a informacion valiosa y estaran complacidos de repor-
tar sus hallazgos.

CLARK SE DESEMPENA MUY BIEN EN LA
REALIZACION DEL MONITOREO PERO ES
DESFACIOSO PARA COMPARAR E
INTERPRETAR

Se debe organizar la informacién
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En la figura 6-4 se ilustra la forma como se puede conducir y monitorear
el SBIE. A lo largo del eje horizontal se muestran varias fuentes de informa-
cion y en el eje vertical aparecen varias necesidades de informacién. Los
nombres representan personas especificas a quienes se les asigna monitorear
cada una de las fuentes con el fin de satisfacer las necesidades de informa-
cion. Cuando se asignan varias personas a la misma fuente, cada una realiza
el monitoreo segun una necesidad particular de informacion con base en sus
conocimientos e interéses. Por ejemplo, un individuo podria monitorear un
importante peri6dico técnico para obtener informacion de marketing, otro
lo haria para conseguir nuevas aplicaciones e incluso un tercero buscaria
informacion sobre el competidor.

La informacion se puede almacenar en una forma conveniente, desde
un grupo sencillo de félderes de manila hasta un sistema complejo de base
de datos. No obstante, el método de almacenamiento debe ser congruente
= con los estilos de trabajo y medios tradicionales de almacenamiento y recu-
|
|

peracion de informacion en la compania. Las organizaciones mas grandes y
complejas pueden desarrollar sistemas de informacion estratégica, en lugar
de limitarse a procesos de monitoreo del entorno. Finkelstein (1989) sumi-
nistra un enfoque con base en el computador, bastante sofisticado, para de-
sarrollar dichos sistemas y demuestra que para manejarlos se utiliza una nueva
subespecialidad profesional: la ingenieria de la informatica

No obstante, independientemente de quién maneje los datos generados
por el monitoreo del entorno, se deben dedicar tiempo y atencion al desarro-
llo del sistema de almacenamiento de manera que se puedan atender en
forma adecuada las necesidades del proceso de planeacion. Una de las res-
ponsabilidades claras del equipo de planeacion estratégica es asegurarse de
que desde el comienzo del proceso de planeacién sean viables un amplio
proceso de monitoreo del entorno y un sistema de almacenamiento de facil
acceso.

Observacion efectiva del entorno

Las organizaciones que monitorean en forma cuidadosa y continua sus entornos
fundamentales obtienen una ventaja competitiva a partir de ese proceso. Pitney
Bowes, el omnipresente fabricante de maquinas franqueadoras, ofrece un des-



160 Planeacién estratégica aplicada: Guia general

tacado ejemplo de la forma como sucede. Con el paso de los afos, esa compa-
fifa ha desarrollado y mantenido una relacién simbiética con el U.S. Postal
Service. Pitney, por una parte, necesita saber como va a cambiar el servicio
postal; Postal Service, por la otra, necesita proteger sus ingresos, y considera
que las maquinas franqueadoras son las que dan la oportunidad de cometer
fraudes a usuarios inescrupulosos. En consecuencia, esta empresa debe tra-
bajar de manera constante en el desarrollo de sistemas para evitar esos frau-
des, mientras Pitney debe trabajar con tenacidad para actualizar el equipo a
fin de satisfacer las necesidades del mercado.

Con el propésito de mantener las lineas de comunicacion, Pitney cuenta
con un director de relaciones postales de tiempo completo en Washington,
D.C., y su oficina se encuentra ubicada al otro lado de la calle donde est4 la
direccion general del U.S. Postal Service. El rol del director consiste en obte-
ner toda la informacion posible acerca de los planes futuros de Service; Pitney
no desea sorpresas por parte de los legisladores que controlan su negocio.
Este sistema de comunicacion funciona tan bien que los altos funcionarios
postales llaman a la oficina de Pitney en Washington para obtener informa-
cion acerca de lo que sucede en su propia organizacion.

Estas estrechas relaciones le dan resultado a Pitney en forma regular.
Postal Service habia estado desarrollando un sistema para “documentar” el
porte de correos para volimenes, un sistema que prepara, registra y docu-
menta el volumen de envios de aquellos remitentes que manejan gran canti-
dad de correspondencia. Lo sorprendente de esto es que Pitney Bowes tenia
disponible un modelo piloto del sistema antes de que Postal Service difun-
diera sus especificaciones oficiales. Resulta evidente la ventaja competitiva
que proporciona este tipo de monitoreo riguroso. Lo que se necesita es un
excelente servicio de informacion acerca de los cambios potenciales y la ca-
pacidad y disponibilidad para actuar con base en dicha informacion. Sin
estos elementos los datos son practicamente indtiles, excepto como ejercicio
académico.

En el comercio se encuentran disponibles boletines bastante especializa-
dos para ayudar a registrar progresos potencialmente importantes en empre-
sas especificas, y cuyo costo de suscripcion anual es bastante atractivo; esos
boletines se dedican a una sola organizacion, como IBM o General Electric, y
se constituyen en una forma de monitoreo para proveedores potenciales, com-
petidores y otros sectores cuyo futuro pueda recibir el impacto de esos Goliats.
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Proceso continuo

En otros capitulos se analizan varios aspectos del monitoreo del entorno en
la medida que sea pertinente. No obstante, durante la fase de planeacion
para planear, el equipo debe lograr una completa comprension de lo que
acarrea el proceso y la forma como debe operar en la organizacion. El proce-
so de monitoreo del entorno debe ser continuo, de manera que la informa-
cion apropiada acerca de lo que esta ocurriendo o esté por suceder en los
diversos entornos siempre se halle disponible. La planeacion estratégica apli-
cada es una oportunidad mayor para una mejor utilizacién de estos datos.
Aprender no sélo a compilar informacién relevante sino a organizar, inter-
pretar y utilizar esa informacién es decisivo para lograr el éxito estratégico.
Por esta razon, a cada gerente clave —y quiza incluso a los grupos de emplea-
dos— se le debe asignar el monitoreo permanente de 4reas vitales. También
se les debe suministrar un mecanismo claro y sencillo para canalizar infor-
macion util hacia los liderez de la organizacién. Es importante que el
monitoreo, la interpretacion y la aplicacién de los datos se conviertan en una
forma de vida constante en la organizacion. No podemos dejar de lado la
importancia de desarrollar con la organizacion la voluntad y capacidad de
actuar rapidamente y con entusiasmo en la interpretacion del entorno.

CONSIDERACIONES PARA SU APLICACION

Una de la formas mas importantes en la cual el modelo de planeacién estra-
tégica aplicada difiere de otros modelos es en su gran interés por un profun-
do involucramiento en el proceso. Para lograr ese involucramiento se deben
seguir tres reglas:
1. El involucramiento en gran escala debe comenzar lo més pronto po-
sible.
2. El involucramiento debe ser practico y llegar hasta el méaximo grado
posible.
3. Debe haber tanta participacion como sea posible en la toma de deci-
siones acerca del plan.

Obviamente, no todos los miembros de la organizacion se pueden o de-
ben sentar a la mesa de planeacion pero es necesario que cada uno se involucre
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de una manera u otra, tan rapido como sea posible. Asi mismo, se debe
realizar lo mas pronto posible la forma como seran aplicados o implementados
los logros del equipo de planeacion.

Aunque la fase de implementacion constituye el paso final del modelo de
planeacion estratégica aplicada, la aplicacion o implementacién debe tomar
lugar de manera continua en todo el proceso de planeacion estratégica. Como
se observo en el capitulo 5 Planeacion para planear, cada escenario de la
planeacion estratégica aplicada contiene aspectos para su aplicacién. Por ejem-
plo, si la busqueda de valores identifica valores incongruentes en segmentos
de la organizacion, éstos deben ser abordados tan pronto como se identifi-
quen y no mantenerlos hasta la fase final de la implementacién. A medida
que se logre nueva claridad en relacion con los valores organizacionales, ella
se debe compartir de manera amplia en la compania. La claridad ayudard en
los esfuerzos actuales y mantendra a sus miembros informados y animados
con respecto al proceso de planeacién.

Se hace importante distribuir el enunciado de la misién a todos los gru-
pos de interés relevantes, a fin de hacer los comentarios y sugerencias antes
de que se acepte, y no se debe realizar planeacién posterior hasta que no
exista consenso en relacion con ese enunciado. Cada paso del proceso de
planeacion estratégica aplicada tiene sus propias consideraciones para la apli-
cacién, y cada una de éstas se debe abordar durante esa fase y no posponerla

LA MEJOR RAZON PARA SUSCRIBIRSE A ESTE SERVICIO
ES NUESTRA BASE DE DATOS DIARIA,
ACTUALIZADA EN CADA
BOLETIN INFORMATIVO,

INFORME TRIMESTRAL,
BOLETIN RELIGIOSO... 7 \\:é
/ Z

Debe haber involucramiento hasta el maximo grado
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hasta la implementacion del plan. En el presente libro se dedica un capitulo
a cada fase de la planeacion estratégica aplicada, y en ellos se abordan las
consideraciones para su aplicacion en la fase correspondiente. Por encima
de todo, se busca generar involucramiento en el proceso. Los resultados de
cada paso ayudan a establecer y mantener este involucramiento, y constitu-
yen demostraciones tangibles de los logros de esa fase del proceso de
planeacion y permiten generar informacion para la siguiente.

DEPARTAMENTO
DE EXPEDICION DE
INFORMACION

Se debe implementar la planeacion estratégica

La fase final de implementacion implica la iniciacion de varios planes de
accién disefiados en los niveles unitario y funcional y su integracion en el
nivel mas alto de la organizacion. Ello puede involucrar, por ejemplo, nueva
construccion, iniciaciéon de desarrollo administrat}vo 0 capacitacion técnica,
aumento en investigacion y desarrollo o comercializacion de nuevos produc-
tos o servicios. Todas las partes de la organizacion deben tener un claro
sentido de que la actividad que existe en todos sus niveles llevara a la culmi-
nacién exitosa de la misién de la organizacion.

A medida que el plan estratégico “ruede”, se deben revisar las formas
mediante las cuales se han involucrado las personas en el proceso de
planeacion. Dadas la duracion del ciclo de planeacion y la presion de las
operaciones actuales, seria facil que las personas olvidaran su involucramiento
y compromiso. No se debe permitir que esto suceda.

Ademas de los nueve pasos consecutivos del proceso de planeacion es-
tratégica aplicada, se han identificado y descrito los dos pasos continuos: el
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monitoreo del entorno y las consideraciones para su aplicacion. Estos son
procesos importantes y se deben considerar como partes integrales de la
planeacion estratégica. La integridad de la planeacion estratégica aplicada
depende de la efectividad de dichos procesos, sin ellos, se convierte en un
hecho concluido que esta desconectado de la realidad de la organizacion y
del entorno. Dentro de la organizacion, el proceso de planeacion debe reci-
bir la visibilidad que merece; si esto no ocurre, los miembros organizacionales
que no sean parte del equipo de planeacion reduciran su vinculacion al pro-
ceso y su plan resultante, y disminuird en gran medida la posibilidad de
implementar un plan de calidad.

RESUMEN

Ademis de las fases consecutivas de la planeacion estratégica aplicada, exis-
ten dos pasos continuos: monitoreo del entorno y consideraciones para su
aplicacion. La informacion compilada mientras se realiza el monitoreo del
entorno debe ayudar a la organizacion a identificar fortalezas y debilidades
dentro de su entorno interno, y también las oportunidades y amenazas emer-
gentes a partir del entorno externo. Se deben monitorear cuatro entornos de
manera regular: el macroentorno, el entorno industrial, el entorno competi-
tivo y el entorno interno. No obstante, la compilacion de datos se convierte
en un simple ejercicio a menos que se emprenda la accion después del ana-
lisis de esos datos. El monitoreo del entorno de una organizacién cumple la
funcion de las fuerzas conductoras y puede revelar la principal fuerza con-
ductora de la empresa. Cada fase del proceso de planeacion estratégica apli-
cada tiene consideraciones propias para su aplicacion, las cuales se deben
abordar durante la fase correspondiente, en lugar de posponerlas hasta el
final de la fase de implementacion.
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Capitulo siete

La vida tiene valor s6lo cuando
su objeto es algo valioso.

Georg Wilhelm Friedrich Hegel
Filosofia de Ia Historia, 1832

odas las decisiones de negocios se basan en valores; de hecho, todas las
decisiones organizacionales tienen como fundamento los valores.
Schwartz y Davis (1984) lo plantean en una forma ligeramente diferente.
Argumentan que las opciones que seleccionan los gerentes senior reflejan su
punto de vista de la realidad: los valores, las creencias y las normas que les
sirvieron durante su propio ascenso al poder.

Con frecuencia, estas fuertes afirmaciones constituyen motivo de dis-
puta por parte de los gerentes, en particular entre aquellos que provienen de
organizaciones comerciales tradicionales. Ellos plantean que, por lo gene-
ral, las decisiones de negocios se basan en las consideraciones de la “linea de
apoyo”, es decir, en qué medida la decision afectard la rentabilidad. Aunque
se podria senalar que la alternativa de la linea de apoyo como criterio para
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tomar una decisién de negocios se constituye en si mismo como un valor,
por lo general se opta por otro argumento. Se plantea la pregunta de c6mo
escoger entre sacar utilidades de la compania —dividendos para los accionis-
tas o bonificaciones para los gerentes— y la inversién en crecimiento o, al
menos, de qué manera estas dos alternativas se sopesan en el proceso de
toma de decisiones. Otra opcién consiste en cuestionar cOmo se compensan
las utilidades corto y largo plazo. Puesto que estos son asuntos tipicos que
debe resolver la alta gerencia en forma casi regular, pronto se observara la
comprension desde la perspectiva del gerente.

Uno de nuestros clientes afronta esa decision en forma regular. Como
parte de una gran compafia, es una planta de fabricacién que produce
periféricos para computador y de la cual se espera que cumpla con las metas
de produccion trimestrales que se miden por unidades despachadas. Al
mismo tiempo, la organizacién espera cumplir altos estdndares de calidad.
Para estos periféricos en particular, la calidad se puede determinar en un
periodo de prueba de cien horas, durante el cual se ponen a funcionar las
unidades en forma continua para detectar defectos; mas del 90% de todos
los defectos surgen durante ese periodo. Por diversas razones, la planta inva-
riablemente es incapaz de cumplir con su cuota de despachos, a no ser que
incumpla de manera deliberada el tiempo de prueba. La alternativa con que
suele enfrentarse la gerencia de planta se encuentra entre cun.lir con su
cuota de despachos o con sus estandares de calidad; sin embargo, constituye
otro ejemplo del rol de los valores en la vida organizacional. La mayoria de
las organizaciones no tienen claridad con respecto a sus valores, y ello hace
que a menudo surjan problemas, los cuales pueden ser resueltos satisfacto-
riamente al sacarlos a la luz y resolver los dilemas de valores subyacentes.
Sin esta aclaracion de los valores al comienzo del proceso de planeacion, es
dificil o imposible desarrollar un plan estratégico util.

Un aspecto singular del modelo de planeacion estratégica aplicada es su
énfasis en la busqueda de valores. Muchos otros autores que escriben y
practican la planeacion estratégica sugieren que los valores subyacentes de la
organizacion se deben considerar en el proceso de planeacion, y que com-
prender la cultura organizacional es esencial para tener éxito en la actividad
de planeacion. No obstante, proporcionan poca asesoria y pocas sugerencias
sobre la manera de abordar este aspecto del trabajo decisivamente importan-
te. El proposito del presente capitulo es tratar de remediar este problema.
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CONGRUENCIA DE LOS VALORES ORGANIZACIONALES

Antes de iniciar el anlisis del proceso de busqueda de valores, se haré énfasis de
' nuevo en la necesidad de congruencia entre los valores de la organizacién y su
plan estratégico. Los planes estratégicos que no tienen en cuenta los valores se
encontraran en problemas e incluso pueden fracasar. Por ejemplo, considérese
la adquisicion de Fireman’s Fund Insurance Company por parte de American
Express. Aunque fueron importantes una variedad de consideraciones financie-
ras y de mercado, deseamos concentrarnos en las diferencias existentes en los
valores de estas dos compariias y la manera como esas diferencias no examinadas
generaron problemas al implementar la adquisicion. En el momento de ésta,
Fireman’s Fund era una compatiia de la vieja guardia con sede en San Francisco,
que se enorgullecia de su vieja tradicién de servicios, su compromiso con los
tenedores de pélizas y su récord de pago de todas las indemnizaciones debidas al
terremoto y los incendios de fin de siglo que ocurrieron en su ciudad. American
Express, por otra parte, era una amplia organizacion de servicios financieros con
una insuperable orientacién hacia la obtencion de utilidades. Fireman’s Fund
estaba comprometida con fuertes valores humanistas en el trato con sus emplea-
dos y disponfa de uno de los mas amplios programas de DRH, mientras que
American Express era mucho mas tradicional en las relaciones con los emplea-
dos y tenia poco manejo de programas de DRH.

El choque de estas dos culturas era inevitable, y el CEO de American
Express hallé necesario dedicar mucho tiempo a una administracién de par-
ticipacion activa en Fireman’s Fund, un movimiento que le exigia invertir la
mayor parte de su tiempo en la sede principal de dicha empresa. A partir de
la serie de informes publicados en diarios y revistas, al igual que los reportes
de informantes personales, es claro que —aunque la adquisicién de Fireman’s
Fund tenia sentido en términos de estrategia de marketing— la falta de veri-
ficacion en las diferencias de valores entre las dos organizaciones y hacer los
planes apropiados para manejarlas constituy6 una razén importante para las
ificultades encontradas.

Después de varios afos de esfuerzo, en el verano de 1985 se anuncié
ue American Express se separaba de Fireman’s Fund debido a que era “in-
ompatible con su estrategia de inversion”. El presidente titular de American
xpress anuncio su renuncia “para buscar oportunidades de hacer carrera en
fra parte”. La moraleja de esta historia es evidente por si misma.
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PRESUNCIONES

Las presunciones basicas que utilizan las organizaciones en sus procesos de
toma de decisiones también deben considerarse antes de la iniciacion formal
de la busqueda de valores. En el andlisis de la cultura organizacional, presen-
tado en el capitulo 3, se sefial6 que los valores organizacionales se basan en las
presunciones que hace la organizacién con respecto al mundo y la manera
como opera. Toda empresa posee presunciones tacitas acerca de como fun-
ciona el mundo laboral, las cuales tienen profundas consecuencias en la ma-
nera como los miembros de la organizacion perciben e interactian con
proveedores, clientes, competidores, empleados, sindicatos, gobiernos y otros.
Sin la exposicién de estas presunciones técitas, o lo que Ulrich y Wiersma
(1989) denominan estructuras mentales, no es posible que una organizacion
comprenda en su totalidad el comportamiento de sus miembros y mucho menos
que esté en capacidad de modificar ese comportamiento.

Uno de los elementos del proceso de planeacion estratégica consiste en
ayudar a los gerentes a comprender el rol de estas estructuras mentales, a fin
de concientizarlos sobre aquellas que operan en su organizacion, y cuestionar
su utilidad. Una tarea que precede la verdadera busqueda de valores es ayu-
dar a la compania a reconocer algunas de sus presunciones acerca de c6mo
funcionan los procesos y probar qué tan verdaderas son y cuanto consenso
existe sobre ellas. Dicho analisis proporciona un punto de partida sélido de la
busqueda de valores y enriquece ese proceso en forma considerable.

A continuacién se presentan algunas presunciones comunes pero falsas
(Zimmerman, 1985, pags. 13-14)', halladas en algunas compatias, las cua-
les se suministran como punto de partida para un anlisis de las mismas y su
rol en la vida de la organizacion.

1. Los gerentes de alto nivel comparten una comprensién comun de la

estrategia de la organizacion.

2. Sialgo es a largo plazo, tiene caracter estratégico; si es a corto plazo,

es operativo. (En efecto, la estrategia se mide en términos del impac-
to en la direccion).

Adaptacion tomada de “The Frontiers of Strategic Thinking: An Interview with John W. Zimmerman”.
Kepner-Tregoe Journal 14 (4), 13-16. Utilizada con autorizacion. Kepner Tregoe es una firma internacional
de desarrollo organizacional especializada en la toma de decisiones estratégicas y operacionales. Las ofici-

nas de la direccion general se localizan en Princeton, Nueva Jersey.
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3. Silas estrategias de las unidades de negocios son claras, la estrategia
de la organizacién también es clara.

4. Tenemos un plan a largo plazo, por tanto sabemos hacia dénde nos
dirigimos. (Esta es una trampa operativa).

5. Nuestro equipo de la alta direccién posee la experiencia y capacidad
para pensar en forma estratégica.

Una funcién del consultor de planeacion estratégica consiste en asegu-
rar que estas presunciones y otras de importancia salgan a la luz y las evaltie
el equipo gerencial. Por lo general, se requiere cierto coraje por parte del
consultor para confrontar estos asuntos un poco delicados, y por parte del
equipo de planeacién a medida que se desplaza por aguas desconocidas,
cuestionando presunciones y creencias basicas. Con frecuencia, esto se con-
vierte en un buen entrenamiento para el equipo de planeacion en cuanto a
los aspectos sistematizados de la busqueda de valores.

ELEMENTOS DE LA BUSQUEDA DE VALORES

La busqueda de valores en la planeacion estratégica aplicada involucra un
examen profundo de los siguientes cinco elementos:

1. Los valores personales del equipo de planeacion.

2. Los valores de la organizacién como un todo.

3. La filosofia operativa de la organizacion.

YO HAGO MI CACAREO Y TU HACES

Y% TUS GRAZNIDOS

N
s

Se deben desafiar las presunciones basicas
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4. La cultura de la organizacion.
5. Los grupos de interés de la organizacion.

El examen de cada uno de estos elementos se fundamenta en el analisis
del elemento anterior; cada examen puede ser amenazador para los miem-
bros del equipo de planeacién y, como consecuencia, consumir bastante tiem-
po. A menudo, estos elementos son los que requieren el maximo grado de
competencia por parte del facilitador.

En este contexto utilizamos la definicion de Rokeach (1973) acerca de
que “un valor es la creencia perdurable en que una forma especifica de con-
ducta o condicion final de existencia se prefiere personal o socialmente a un
modo opuesto o invertido de conducta o condicion final de existencia. Un
sistema de valores es una organizacion perdurable de convicciones concer-
nientes a modos preferibles de conducta o condiciones finales de existencia,
paralelo a un continuum de relativa importancia”. Es decir, los valores llevan
a considerar algunas metas o finalidades como mds legitimas o correctas, y
otras como ilegitimas o erradas; también llevan a considerar ciertas formas de
alcanzar dichas metas o medios como apropiadas y justas, y otras como inapro-
piadas o injustas. Como estos valores se encuentran profundamente arraiga-
dos en el sistema de creencias de las personas, relativamente son invariables.

Esta “organizacion perdurable de convicciones” determina lo que indivi-
duos y compatias consideran un comportamiento apropiado o inapropiado.
Los sistemas de creencias o valores determinan las normas (es decir, los
estandares de accién) en las empresas. Por ejemplo, la norma de seguir la
cadena de mando en una comparia se fundamenta en el sistema de valor
segtin el cual los miembros mds antiguos y experimentados de la empresa
cuentan con la experiencia y pericia necesarias para tomar las decisiones apro-
piadas y, atin mds importante, que dicha experiencia y pericia constituyen los
factores principales por considerar en la toma de decisiones. Se fundamenta
ademds en la creencia de que una organizacion formal de toma de decisiones
es decisivamente importante. Por tanto, las compafias con este sistema de
valores subyacente posiblemente no mantienen la innovacién y el cambio
como valores importantes a menos que se originen en la edad y la experiencia.
A menudo, para una empresa es mucho mds facil identificar sus normas que
los valores subyacentes que las dirigen y soportan. Al trabajar con un grupo,
el consultor debe examinar tanto las normas como los valores subyacentes.
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Valores personales

El primer paso para llevar a cabo la busqueda de valores es un examen de los
valores personales que caracterizan a los miembros del equipo de planeacion.
Puesto que existen valores tanto en los niveles individual como organizacional,
al igual que en los diferentes segmentos de la organizacion, es necesario que
haya claridad con respecto al nivel al cual se efectua la evaluacién. El primer
aspecto de la busqueda debe tener lugar a nivel individual. Resulta particular-
mente importante que las personas clave encargadas de tomar las decisiones
en una compania tengan claridad acerca de sus valores personales y reconoz-
can las diferencias existentes entre ellas. Si cualquiera de estos individuos
clave no es miembro del equipo de planeacion, entonces la evaluacion de sus
valores debe formar parte de la fase de busqueda de valores.

Por ejemplo, considérese un individuo para quien tomar riesgos consti-
tuye un valor personal importante. Esta persona se anticipara a un futuro
organizacional muy diferente del que puede prever una persona para quien
la seguridad representa un alto valor personal. De igual manera, las metas y
suenos de un individuo que considere la reputacion profesional como valor
y se encuentre menos interesado en obtener poder seran diferentes de las de
un individuo cuyas prioridades sean opuestas.

BUSQUEDA DE YALORES

MATAR 0
DEJARSE

Incluya a todos los miembros del equipo
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Estas diferencias tienen implicaciones evidentes para la direccion futura
de la organizacion, su estructura, los procesos de toma de decisiones y el
resto del trabajo del equipo gerencial. Si las diferencias en valores no son
identificadas, aclaradas y comprendidas, puede haber muy poco acuerdo
acerca de la manera como el futuro deseado de la organizacion llenara las
expectativas personales de los miembros individuales del grupo gerencial.

Existen varias razones importantes para iniciar la busqueda de valores a
nivel personal. Una de ellas es que las diferencias en los valores personales
entre los miembros del equipo de planeacion tendran impacto en el curso de
la planeacion estratégica. Como se anoto anteriormente, los valores acerca
de asuntos decisivos como toma de riesgos, rentabilidad y crecimiento se
encuentran en el nucleo del proceso de planeacion estratégica. A no ser que
estas diferencias salgan a la superficie y se exploren por completo con cierto
grado de resolucion, continuamente se incrementaran e interferiran en el
proceso de planeacion. Aunque no se esta sugiriendo que las profundas
divisiones entre las personas que poseen valores bastante diferentes se re-
suelven con facilidad, se insiste en que sacar a la superficie y probar estas
diferencias brinda una base mucho mas sélida para la planeacién que cual-
quier otro mecanismo.

Una segunda razon es que estos valores personales constituyen la base
para los valores de la empresa. Por lo general, los fundadores de organiza-
ciones son individuos que tienen fuertes valores en comun y, a su vez, con-
tratan personas con la misma mentalidad para trabajar en la compafia: el
proceso de seleccion; luego, los nuevos miembros se forman con base en
esos valores organizacionales existentes para fortalecerlos: el proceso de so-
cializacion. Con el paso del tiempo, los valores personales compartidos sir-
ven para fortalecer los valores organizacionales en la vida de la compania.
Asi, la comprensién de los valores personales proporciona una base para
entender como evolucionan ciertos valores organizacionales.

La técnica mas directa y efectiva para sacar a flote los valores personales
consiste en solicitar a cada miembro del equipo de planeacion que diligencie
un sencillo cuestionario sobre valores. El consultor puede, entonces, calcular
el rango y promedio de estos puntajes y registrarlos. Luego, se le debe solici-
tar al grupo que trate de caracterizarse segtin estas dimensiones. Por lo gene-
ral, los miembros comenzardn a compartir sus puntajes individuales, a analizar
el significado y la- implicacion de éstos en su propio comportamiento y el
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impacto de estos en el grupo. Las diferencias entre los miembros del grupo
pronto salen a la superficie y se convierten en el centro de la conversacion.

Al dirigir la busqueda de valores, uno de nuestros clientes, una gran
entidad de servicios publicos, identificé la calidad de vida como un impor-
tante valor personal que todos compartian. Esto llevé de manera inmediata
aun andlisis de las presiones laborales, las normas acerca del tiempo inverti-
do en el trabajo, el llevar trabajo para realizarlo en casa, etc. Este examen
condujo al equipo de planeacion a revisar con seriedad las presunciones de
la compariia acerca del rol del gerente, como se debia ejecutar el trabajo, qué
era una respuesta “oportuna”, etc. Elsolido acuerdo del equipo de planeacion
permitio llegar a la decision de cambiar algunas de estas normas y las pre-
sunciones que las apoyaban. Al final del ciclo de planeacion estratégica,
hubo notables diferencias en el comportamiento administrativo acerca de la
duracion de un dia laboral tipico.

Como manejar las diferencias de valores personales

Con mucha frecuencia, existen diferencias evidentes entre los miembros del
equipo de planeacion estratégica que pueden llegar a interferir con el proce-
so de planeacion. El modelo de Scherer (1983) para manejar estas diferen-
cias (aquellas que puedan ocasionar «escozor») sugiere un proceso que deben
utilizar las personas con el fin de abordar las diferencias de valores. Este
proceso involucra los siguientes pasos:

1. No pasar por alto un “escozor”. Trabajar en la diferencia antes de
que se convierta en un “brote”. Podria ser necesario un periodo de
enfriamiento, con un tiempo acordado para abordar el problema mas
adelante.

2. Las dos personas que tienen diferencias deben dialogar y tratar de
resolverlas por su propia cuenta.

3. Es bueno solicitar sugerencias al consultor sobre cémo acercarse a la
otra persona o como definir el asunto de la mejor manera.

4. Si alguien se acerca a usted con una diferencia de valores, debe estar
dispuesto a trabajar sobre ello con esa persona. Es posible que tam-
bién desee buscar la ayuda de un consultor para clarificar su propio
punto de vista.
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5. Si después de haber intentado trabajar sobre el tema por su propia
cuenta no se ha registrado ningin cambio y persisten las diferencias
en valores, debe buscar la ayuda de un consultor para los pasos si-
guientes.

6. Si un individuo se queja ante usted acerca de los valores de otra
persona que To se encuentra presente, motivelo a analizar el asunto
directamente con dicha persona. No hay que encasillarse en ese tipo
de relaciones triangulares.

Sacar a la superficie estos aspectos sobre los valores en una organizacion,
en particular la primera vez, a menudo revela las diferencias entre los valores
adoptados y los reales, al igual que las divergencias entre los valores de los
diversos segmentos de la compania y los que mantienen los miembros del
equipo de planeacion. Sin una solucién para esta heterogeneidad —por lo
menos a nivel de aceptar que hay desacuerdo, generar el respeto mutuo por
las diferencias y considerar como se pueden utilizar para mejorar la calidad de
las decisiones organizacionales— se puede lograr muy poca efectividad en la
planeacion.

Una forma de superar las divergencias en los valores implica la utiliza-
ci6n de una herramienta analitica, una matriz de dos por dos con las diferen-
cias en valores a lo largo del eje horizontal y la naturaleza de las consecuencias
en el eje vertical (véase figura 7-1).

VALORES
Similares | Diferentes
CONSECUENCIAS Productiva 1 2
ORGANIZACIONALES Improductiva 3 4

Figura 7-1. Herramienta para superar las diferencias de valores

Cuando los individuos comparten valores similares y esta congruencia
tiene consecuencias productivas (cuadrante 1 de la figura 7-1), no hay nada
que afrontar. Cuando se presentan diferencias de los valores y éstas tienen
consecuencias productivas (cuadrante 2), entonces el proceso de superarlas
debe concentrarse en estas consecuencias positivas en vez de hacerlo en las
discrepancias. Por ejemplo, considérense las consecuencias positivas en una
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fabrica donde el gerente de produccion presiona por la obtencion de resulta-
dos mientras el gerente de calidad insiste en el logro de la misma. La tension
creativa de este didlogo debe incrementar tanto la productividad como la
calidad, contando con que estas diferencias no se tomen en forma personal y
el conflicto se maneje de manera efectiva.

Sin embargo, valores similares pueden tener consecuencias improducti-
vas (cuadrante 3). Un acuerdo categérico acerca de valores basicos como
evitar riesgos o mitigar conflictos puede tener consecuencias negativas tajan-
tes para la vitalidad organizacional. Una de nuestras companias cliente insiste
en que toma todas sus decisiones sobre politicas con base en el consenso. No
obstante, los gerentes en este tipo de sistema nunca se sienten realmente con
empowerment o facultados para manifestar su opinién; saben que el CEO
detesta los conflictos. Los andlisis de las cuestiones politicas son muy forma-
les y las opciones nunca se exploran en realidad. Bajo estas circunstancias es
facil llegar a un “consenso”, pero para alguien externo esto se parece mds a
una colusion, en especial alrededor de aspectos que involucran algun grado
de riesgo. Seria mucho mds productivo que una organizacion tuviera algunos
gerentes presionando para asumir ciertos riesgos, mientras otros propenden
por la precaucion. Estas diferencias en el manejo de riesgos deben conducir a
una mejor evaluacién de los mismos y a una toma de decisiones mejorada.

Cuando existen diferencias profundas en los valores, las cuales tienen
consecuencias organizacionales improductivas (cuadrante 4) y no se pueden
resolver de alguna otra manera, la tinica solucion de la compania puede con-
sistir en cambiar a los participantes involucrados. El conflicto continuo sobre
los valores, en particular cuando es secreto y destructivo, debilita la vitalidad
organizacional y se debe detener. Las consecuencias organizacionales debi-
das a las diferencias de valores son las que se necesita comprender, ya que
estas discrepancias pueden ser productivas, siempre y cuando el conflicto sea
manejado.

Puesto que muy pocos grupos tienen las capacidades para continuar
enfrentando problemas con carga emocional y dificiles de resolver como las
diferencias y la clarificacién de valores, con frecuencia los intentos del grupo
de planeacion para solucionarlos se deterioran en discusiones personales y
luchas por el poder; o el grupo puede refugiarse en dreas no relacionadas y
que implican una solucion mas rapida. La frecuencia y gravedad de estos
problemas nos lleva a insistir en un facilitador externo para la mayoria de los



178 Planeacién estratégica aplicada: Guia general

grupos, que sea capaz de reconocer y sacar a flote diferencias legitimas entre
los miembros, proporcionar un entorno seguro para evaluarlas, asegurar que
se expresen todos los puntos de vista y estimular la suficiente solucién de
diferencias a fin de permitir que el grupo contintie su labor.

La paradoja de Abilene. Una consecuencia de no permitir que salgan a
flote las diferencias es una situacion denominada la “paradoja de Abilene”
(Harvey, 1988). El término proviene de la anécdota de una familia que con-
ducia un automovil sin aire acondicionado hacia Abilene para ir a cenar en
una calurosa noche de verano. Aunque ninguno de sus miembros queria ir,
nadie —creyendo que los demds deseaban hacer el viaje— expresaba su des-
acuerdo. Las organizaciones que imponen un alto valor al manejo del acuer-
do, en vez de sacar a flote y legitimar el desacuerdo, a menudo pueden hallarse
en un viaje hacia Abilene. Uno de los propositos importantes de la planeacion
estratégica aplicada consiste en asegurarse de que las compaiiias no cenen en
Abilene, excepto cuando haya una eleccion bien definida.

Nuestro punto de vista de las organizaciones como sistemas sociales nos
conduce a hacer un mayor énfasis en la busqueda de valores como una fase
inicial y decisiva de la planeacion estratégica. Muchas empresas han presta-
do poca atencion a los valores subyacentes en el comportamiento de sus
miembros, en particular de sus lideres, o a los valores organizacionales que
han motivado las decisiones organizacionales. Un ejemplo excelente lo cons-
tituyen los valores de una compania para el manejo de conflictos —de qué
manera se debe abordar el conflicto entre la empresa y sus competidores,
entre las multiples unidades organizacionales o entre los miembros de la
organizacién. Estos valores siempre se encuentran presentes y constituyen
factores importantes que determinan el comportamiento; sin embargo, rara
vez se establecen de manera consciente e incluso, muy rara vez se analizan
abiertamente, mediante la utilizacion de un andlisis de costo-beneficio a fin
de determinar si se justifica la conservacion de estos valores especificos.

Cuando exista claridad en cuanto a los valores personales de los miem-
bros que conforman el equipo de planeacion y un acuerdo acerca de cémo se
pueden manejar las diferencias entre aquellos, se podra continuar el proceso
de planeacion estratégica. En gran medida, esta etapa de la planeacion estra-
tégica aplicada es un proceso de clarificacion de valores, y el plan estratégico
real para una organizacion representa la implementacién operacional de la
vision del equipo gerencial que se basa en valores compartidos.
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Valores organizacionales

Una vez que se han superado las diferencias de valores individuales del equi-
po de planeaciéon administrativa, se deben considerar los valores deseados
de toda la organizacion. Es decir, dados los valores personales de los miem-
bros que conforman el equipo de planeacion, ;qué valores desean que esta
compania adopte y utilice en su toma de decisiones? Aunque el analisis de
los valores personales del grupo de planeacion se concentre en la pregunta
de qué desean ellos apoyar como individuos, la pregunta que se debe plan-
tear en esta parte es qué desean ellos que apoye su organizacion. Por lo
general, en este punto, el equipo plantea inquietudes como rentabilidad ver-
sus crecimiento, ser un buen ciudadano corporativo y que se les vea como
una organizacion de valor agregado o un buen lugar para trabajar. En otras
palabras, durante la parte organizacional de la busqueda de valores, la tarea
del grupo de planeacion consiste en articular los aspectos que la organiza-
cién valorard a medida que implemente su plan estratégico. Los valores
organizacionales se pueden determinar con instrumentos similares a los
empleados en la evaluacion de los valores personales.

Los valores se encuentran en el nucleo de casi todas las decisiones
organizacionales. Cuando los gerentes afirman que siempre se puede contar
con que el departamento XYZ cumpla sus promesas o que la organizacion
ABC nunca vendera productos inseguros debido a que es una firma altamen-
e ética, estan explicando aquellos comportamientos de las empresas en tér-
minos de las bases de sus valores. En esta parte de la busqueda de valores, el
aspecto importante por abordar es qué valores desea el equipo de planeacion
para hacer que la organizacion opere en el futuro. Entonces, puede ser util
determinar si existen diferencias en los valores deseados entre los principales
segmentos de la organizacion.

Consideraciones para su aplicacion

Si la busqueda de valores identifica valores deseados en un segmento de la
organizacion que son incongruentes con los de otros segmentos, esta diferen-
cia se debe tratar en forma inmediata. Se hace imprescindible contar con
cierto grado de articulacion de valores y cierta solucion de diferencias fuertes
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