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Tema 6. Planeacién
Introduccion

Tal vez conozcas una caricatura de
Quino, creador de Mafalda. En la
imagen aparece una barca en medio
del mar con ocho ejecutivos, s6lo uno
rema, los otros siete van muy
comodos, vestidos con traje negro y
corbata.

El tripulante que va al frente se ve
cansado y para de remar. Los demas
lo ven con cara de pocos amigos,
otros de susto y el segundo en la fila
le dice: “; Como que no rema mas?...
iMe extrafia, Fernandez! ; Estamos o
no estamos todos en la misma barca?”

Esto mismo sucede en una : .
organizacion. Imagina que toda la \_2utions ot eseaue oapiaFERNID2E
organizacion es un gran barco, su
tripulacion esta formada por sus
empleados, su capitén es el director
general o el consejo; el mar es el
mercado, la economia, leyes,
reglamentaciones y todos los elementos del entorno que desde adentro no se pueden
controlar. En el mar hay otros barcos a la caza de los clientes, que son los peces.
Todos los que estan dentro del barco tienen que remar en la misma direccién para
llegar a la meta y es por esto que es necesario planear el destino final y las estrategias
para llegar a él. Si uno deja de remar la carga es mas pesada. Todos los empleados
estan en el mismo barco, su organizacion.

En este tema trataremos la funcion de planeacion, el primer paso del proceso
administrativo y una de las funciones mas importantes del gerente.

Subtema 1. Planeacién: concepto e importancia

Las decisiones deben ser tomadas con un fin especifico y teniendo un objetivo en
mente, no es valido tomar una decision simplemente por decidir y no se debe
menospreciar la relevancia decidir el “no hacer nada”. Lo importante es tener bien
definida y estructurada la manera en que ésta se implementara la decision y con ello
nos referimos a la planeacion.
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La planeacion implica de acuerdo con Robbins, S., Decenzo, D. y Coulter, M. (2013),
“definir los objetivos o las metas de la organizacion, establecer la estrategia
general paralograr esas metas y jerarquizar los planes trazados para integrar y
coordinar las actividades. Tiene que ver con los fines (Qué se va a hacer), asi
como los medios (como hacerlo)”. Pero... jpara qué necesitamos planear
formalmente? La planeacion es el punto de partida para el uso eficiente y efectivo de
los recursos de la organizacion y también para ayudarnos a ver el punto al que nos
dirigimos, ayudarnos con la administracion del cambio, minimizar desperdicios y
desarrollar estdndares de medicion.

Entorno
Razones para planear

Eficiencia

Cambios

Adaptado de Robbins, Decenzo y Coulter (2013).
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Es importante que los administradores realicen todas estas actividades ya que son
las bases que proporcionan direccion a los gerentes y empleados; reducen la
incertidumbre y permiten que los gerentes visualicen a futuro y lo que desean realizar;
minimizan el desperdicio y la redundancia tanto de recursos como de procesos e
informacion, pero sobre todo establecen los objetivos o los estandares que se
utilizaran para controlar y evaluar el desempefio de la empresa.

Por ejemplo imagina que deseas comprar un nuevo programa de computacion para los
puntos de venta de tu empresa. Deberds comenzar toda tu busqueda indicando qué
tipo de programa deseas (contabilidad, ventas, inventario, etc.); qué deseas obtener de
este programa (registrar ventas, registrar ventas + monitorear inventarios, registrar
ventas + analisis de ventas, etc.) y en cuanto tiempo esperarias tener el programa
implantado en todos los puntos de venta (3 meses, 6 meses, 1 afio, etc.).

Con todos estos factores puedes entonces determinar cual sera el programa mas
adecuado. Si no cuentas con los recursos necesarios (econémicos, técnicos, humanos,
etc.), entonces deberas determinar el plan de accion que seguiras para adquirirlos;
también bajo una ventana de tiempo programada; sin todos estos elementos te
sentirias perdido en la busqueda de tu objetivo y al mismo tiempo tampoco sabrias de
gué manera continuar en la direccion correcta.

Aunque esto sea sd6lo un ejemplo, desde la perspectiva de una empresa, realizar una
buena y correcta planeacion favorecera la obtencion de buenos resultados financieros.
En caso de que los resultados no sean favorecedores sera necesario revisar la
planeacién para mejorarla.

De manera bésica, toda empresa comienza con dos elementos claves que son su
vision y su mision.

La visiéon se puede entender como una afirmacion clara que muestra hacia donde se
dirige la empresa a largo plazo y en qué se debera convertir, considerando la evolucion
e impacto de nuevas tecnologias, necesidades y expectativas de los clientes,
condiciones del mercado, etc.

Por otro lado, la misién es el motivo o razén de existir de una empresa, lo que
pretende hacer y para quién lo va a hacer; es estipulada a un menor plazo que la vision
pero mayor que los objetivos de la empresa, por esto es altamente influenciada por
diversos factores internos u externos.

Toda organizacion requiere definir sus objetivos (metas) especificos y generales que
son entendidos como los resultados que la empresa espera obtener como un todo
(objetivos generales) y en areas o departamentos particulares (objetivos especificos).
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Es importante recalcar que todos estos objetivos deberan ser realistas, alcanzables y
atados a un marco de tiempo. No puedes definir un plan de accion sin saber hacia
donde te diriges, asi como no puedes comenzar a viajar sin saber a dénde quieres
llegar.

Existen diversos tipos de planes: a corto o largo plazo, concretos o direccionales, de
uso Unico o permanente, o bien planes estratégicos, éstos se aplican a toda la
organizacion y de manera general le indican el rumbo a seguir. Por otro lado, si se trata
solamente de un plan en un area operativa especifica, entonces considera que se trata
de un plan operacional.

En pocas palabras, de acuerdo con el nivel de la organizacién sera el tipo de
planeacidn que se requerira, como se observa en la siguiente figura.

Planeacion estratégica y operacional en la empresa

Planeacién
. A”"?‘, estratégica
direccion:
Gerentes de
alto nivel
Mandos Catalizadores, para
medios apoyar en la
planeacién
operacional
Gerentes de Planeacion
primera linea operacional

Planeacion estratégica y operacional en la empresa. Tomado de Robbins, et al. (2013).
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Como puedes observar, es responsabilidad de los niveles superiores dirigir el curso de
la empresa. De esta manera los planes estratégicos se comparten hacia abajo a los
mandos medios que actian como catalizadores para apoyar en la planeacion
operacional que dara pie al logro de objetivos.

Entonces, la planeacion estratégica es una pieza fundamental para la guia de toda la
empresa y la base de los objetivos de todas las areas que la conforman.

Subtema 2. Planeacion, administracion estratégica y estrategia corporativa

Ahora que has diferenciado la importancia de la planeacion estratégica y operacional,
es necesario llevar esto un paso mas adelante considerando la administracién
estratégica que se refiere a las actividades que los gerentes realizan para poder
desarrollar todas las estrategias de la organizacion; involucra todas las funciones
bésicas de la administracion (planeacién, organizacion, direccion y control)
considerando el modelo de negocio de la empresa para poder obtener un producto que
sea a la medida y adecuado para cada empresa; dicho en palabras de Robbins, et al.
(2013): “es lo que los gerentes hacen para desarrollar las estrategias de una
organizacion, tales como competird con éxito y como atraera y satisfara a sus clientes
con el fin de lograr sus metas”.
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En el siguiente esquema puedes ver el proceso de la administraciéon estratégica:

Implementar
estrategias

2. Andlisis externo:
e  Oportunidades
. Amenazas

1. Identificala - R
miSién' Ias - 4 FormUIar 5 Implementar
estrategias

metas y las estrategias
estrategias
de la
organizacion

6. Evaluar

3. Andlisis interno: estrategias

. Fortalezas
e  Debilidades <—

Paso 1. Identificacion de la mision, metas y estrategias actuales de la
organizacion:

Notaras con el diagrama anterior que es importante que se conozca la misién, metas
y estrategias de la organizacion para poder saber la direccién de la misma. Por esta
razon en la mayoria de las empresas encontraras diversos letreros donde se hacen
publicos todos estos elementos a los integrantes de la organizaciéon para que puedan
estar alineados con la empresa.

La declaracién de la misién debe responder a las preguntas relacionadas con:

Clientes ¢, Quiénes son los clientes de la empresa?
Mercados ¢, Donde compite geograficamente la empresa?
Preocupacion por la ¢La empresa estd comprometida con el crecimiento
supervivencia, el y la estabilidad financiera?
crecimiento y la
rentabilidad
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Filosofia ¢, Cuales son las creencias, los valores y las
prioridades éticas de la empresa?

Preocupacion por laimagen | ¢Qué tan sensible es la empresa a los temas

publica sociales y ambientales?

Productos o servicios ¢,Cuales son los principales productos o servicios de
la empresa?

Tecnologia ¢La empresa esta actualizada tecnol6gicamente?

Autoconcepto ¢, Cual es la principal ventaja competitiva de la
empresa y cuales son sus competencias centrales?

Preocupacion por los ¢, Son los empleados un activo valioso para la

empleados empresa?

¢, Qué incluye una declaracion de misiéon? Adaptado de Robbins, et al. (2013).

Paso 2. Realizar andlisis externo

En este paso se revisa qué esta sucediendo en el entorno externo de la organizacion,

¢ qué esté haciendo a la competencia?, ¢,cdmo estan las variables econémicas?, ¢qué
cambios hay en la tecnologia?, ¢ qué proximas leyes podrian afectar a la organizacion?
Se deben analizar todos los componentes del entorno que revisamos en el Médulo 1 de
este curso para identificar las tendencias positivas (Oportunidades) y las tendencias
negativas (Amenazas). Este entorno esté fuera del control de la organizacion.

Paso 3. Realizar andlisis interno:

En este paso se analiza en qué situacion se encuentran las capacidades y los
recursos de la organizacién que segun Robbins, et al. (2013), “son todos aquellos
activos (financieros, fisicos, humanos e intangibles) que utiliza para desarrollar, fabricar
y entregar productos a sus clientes; son lo que tiene la organizacion”. Por otro lado, las
capacidades son “sus habilidades o capacidades para llevar a cabo las actividades
necesarias en su negocio”. Con esto se identificaran las areas en que se pueden
mejorar (Debilidades) y las areas positivas (Fortalezas) de la organizacion.
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Analisis FODA:
Es la combinacién de los analisis externo e interno para llegar al desarrollo de
estrategias:

Estrategia

EXPLOTAR

Estrategia

EXPLOTAR

ANALISIS

INTERNO ANALISIS

EXTERNO

Estrateg,-a s
tegia
\%48 = 'gstra eg

PROTEGER

Imagen del autor (2014).

CORREGIR

Paso 4. Formular estrategias

En este paso se lleva a cabo con base en los resultados del Analisis FODA, dando
como resultado estrategias corporativas, de negocio y funcionales; las abordaremos
més adelante.

Paso 5. Implementar estrategias

En este paso la implementacion de las estrategias es quiza el menos llevado a cabo del
proceso y es que implica el esfuerzo aterrizado a la realidad. Sin ejecucion no lograran
las metas.

Paso 6. Evaluar resultados

En este paso las desviaciones entre lo esperado y lo que se ha logrado nos permitiran
dar respuesta a preguntas tales como ¢ qué tan eficaces han sido nuestras
estrategias?, ¢ qué ajustes se deben de llevar a cabo?
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Los tipos de estrategia

La estrategia corporativa segun Robbins, et al. (2013), es aquella que “especifica en
gué tipo de negocio estad una empresa o0 en cual desea estar y qué desea hacer en ese
negocio”. Por ejemplo, el Grupo Bimbo comparte su estrategia corporativa en su pagina
web.

La estrategia general de Grupo Bimbo esta basada en su mision corporativa, esto es, en el
desarrollo del valor de sus marcas y fundamentalmente, en el compromiso de ser una
compaiiia altamente productiva y plenamente humana asi como innovadora, competitiva y
orientada a la satisfaccidn total de sus clientes y consumidores, lider a nivel internacional en la
industria de la panificacién y con vision de largo plazo.
Para fortalecer la mision y estrategia general de Grupo Bimbo existen estrategias particulares,
las cuales se describen a continuacion:

e Calidad y precio

e Servicio a clientes

e Aprovechamiento de sinergias y consolidacion operativa

e Desarrollo del valor de las marcas

e Apoyo a los insumos estratégicos

e Crecimiento y consolidacion de operaciones internacionales

Informacién obtenida de grupo Bimbo. Solo para fines académicos. Recuperada de:
http://www.mzweb.com.br/grupobimbo/web/conteudo_es.asp?idioma=0&tipo=30064&conta=47

La estrategia corporativa puede ser de tres formas: para crecer, estabilizarse o
renovarse, a continuacion se explican.

Tipos de estrategias corporativas

Crecimiento | La organizacion expande el | A través de:
namero de mercados que
atiende o los productos que | 1. Concentracion: se concentra en su
ofrece ya sea a través de su | negocio principal y aumenta su nimero
(s) empresa (s) actual (es) o | de productos.

de una o varias nuevas
empresas. Por ejemplo, una embotelladora de
refresco de cola se concentra en su
negocio y crece aumentando sus lineas
de productos a té embotellado.

2. Integracién vertical: hacia delante o
hacia atras o en ambos sentidos.
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Por ejemplo, Apple tiene tiendas
minoristas para distribuir su producto;
esto es integracion hacia delante.

3. Integracion horizontal: crecer a
través de combinarse con sus
competidores.

Por ejemplo, Bimbo crece a través de
la compra de sus competidores.

Estabilidad | Es la estrategia en la que
una organizacion contindia
haciendo lo que hace.

La organizacién continua haciendo lo
mismo, atiende a los mismos clientes,
con los mismos canales de distribucion;
no crece pero se mantiene.

Por ejemplo, antes de su boom
tecnoldgico, el iPod, Apple tuvo que
realizar una estabilizacion para poder
conservar su mercado y enfocarse en
sus areas fuertes para que esto le
permitiera tener un piso firme antes del
gran paso a la gran innovacion
tecnoldgica.

Renovacion | La organizacion intenta
solucionar el mal

desempefio organizacional.

A través de:

1. Estrategia de recorte, para corregir
problemas de desempefio menores.

2. Estrategia de cambio radical, se
hacen recortes y reestructuracion de
operaciones organizacionales.

Por ejemplo, Viva aerobus en un inicio
tuvo que reevaluar su oferta inicial de
rutas haciendo ciertos recortes con el
fin de ayudar a la empresa a seguir
adelante.

Tipos de estrategias corporativas. Adaptado de Robbins, et al. (2013).
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Subtema 3. ; Cdmo establecen los gerentes sus metas y desarrollan sus planes?

La estrategia corporativa esta en la punta de la pirdmide; toda esta informacion
debera ser difundida hacia la base de la piramide. A partir de esta idea puedes
enfocarte a los otros dos tipos de estrategias encontrados dentro de las empresas
gue, como puedes ver en el siguiente diagrama, también dependen de la estructura de
la organizacion como lo hacian los tipos de planeacion:

Estrategias en la organizacién

Corporatlvas Corperacion
" Multinegocios
Competitivas Unidad comercial Unidad comercial Unidad comercial
y estratégica 1 y estratgica 2 y estratégica 3
- - -
H Integracion y - Recursos "
Funclonales acarelln Manufactura Marketing Fares Finanzas
- - - - -

Estrategias en la organizacién. Adaptado de Robbins, et al. (2013).

Estos tres tipos de estrategias deben alinearse hacia las mismas metas. La estrategia
corporativa determina qué es lo que llevara a cabo la organizacion. Una vez que es
definida es necesario que se presenten las estrategias competitivas que permitan
explotar de una forma adecuada las fortalezas y oportunidades que tiene la
organizacion y minimizar las debilidades, asi como lidiar con las amenazas.

A partir de este punto es necesario determinar la forma en que las areas de la
organizacion llevaran a cabo sus actividades, esto es a través de las estrategias
funcionales que seran el motor que impulsara a la organizacion al logro de sus
metas.
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Administraciéon de proyectos y planeacion de escenarios

Conforme las empresas van creciendo cada vez se ven mas y mas involucradas en
diversos proyectos por lo que es importante que desde un inicio se contemple esta
posibilidad y se defina la manera en que buscaré ejecutar cada uno de ellos, pero
visualizando cuidadosamente los posibles escenarios de éxito o fracaso que pudiesen
surgir.

En ocasiones puedes ser el responsable de algun proyecto en la empresa y podrias
pensar que tienes todas las posibles opciones consideradas y determinadas de manera
especifica para poder lograrlo de manera exitosa; pero es durante la ejecuciéon que te
toparas con obstaculos o algin elemento no planeado que altera la idea original del
proyecto, y es nuestro deber el estar preparados para poder tomar las acciones
necesarias y pertinentes.

“La administracién de proyectos es la tarea de realizar las actividades de un proyecto
en tiempo, con el presupuesto disponible y de acuerdo con las especificaciones”
(Robbins y Coulter, 2009); para ello existe un proceso:

Proceso parala administracién de proyectos

Definicidon de Establecimiento de

objetivos E—— Identificacion de —_— secuencias

actividades y recursos

Comparacién con Determinacion de la Esti i6n de ti
ci L stimacién de tiempo
<—— fecha de realizacion

objetivos para las actividades

del proyecto

Determinacién de
requerimientos
adicionales de recursos

Proceso de la administracion de un proyecto. Adaptado de Robbins y Coulter (2009).
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Como ya has visto previamente, en todo proceso de planeacién sera clave definir

el objetivo de lo que vas a realizar, analizar los recursos con los que cuenta la
organizacion y determinar qué es lo que se va a ejecutar primero y por qué.
Comprendiendo que muy probablemente son actividades donde dependen unas de
otras, entonces es necesario delimitar aquellas que deban realizarse primero, el tiempo
disponible para hacerlas y conocer perfectamente la fecha limite de entrega tanto de
cada actividad como del proyecto general. Al finalizar, podras compararlo con tu
objetivo inicial y evaluar si lograste o no el resultado. En caso de ser necesario también
puedes agregar, remover o detallar alguna otra actividad.

Por otro lado, en la planeacion de escenarios deberas considerar que aunque el
futuro no se puede predecir, como administrador lo deberas tomar en cuenta para estar
preparado y hacer frente a cualquier cambio repentino que se deba hacer. Robbins y
Coulter (2009) lo consideran como “planeacién de contingencias, donde la tarea del
administrador es reducir la incertidumbre por medio de simulaciones sobre posibles
condiciones que se puedan generar en el ambiente; de esta manera en el momento en
gue se presenten sabras coémo resolverlo”.

El ejemplo mas claro es cuando las empresas se enfrentan a alguna catastrofe natural
(terremoto, huracan, etc.) como paso6 en Monterrey bajo el azote del huracan Alex en
2010; los planes de contingencia de las empresas e incluso del gobierno fueron
puestos a pruebas para poder salir adelante no sélo en sus actividades sino también
con sus empleados y clientes. Este tipo de eventos hizo evidente a las empresas que
se encontraban bien preparadas como el caso de SIGMA Alimentos que comenzd un
despliegue bien organizado de apoyo para sus empleados y sus familias procurandoles
ayuda, agua, albergue, comunicacion, etc.

Esto demuestra la gran importancia que tiene contar con este tipo de “Plan B” que
aunque sin duda no asegura al 100% el futuro, al menos brindara una guia a seguiry a
la vez debera ser lo suficientemente flexible para adaptarse a las eventualidades.

En las organizaciones todo pasa con demasiada prisa, el cambio, la rutina, las fechas
limite, la competencia... todo se pone en contra para la planeacién, nos dedicamos a
“operar” y nos falta planear estratégicamente; sin embargo debemos considerar que si
toda actividad humana requiere de una planeacion qué defina qué es lo que queremos
lograr, como lo lograremos, con qué recursos, en un tiempo determinado, etc., con
mayor razén deberiamos hacerlo en una organizacion que es un espacio que genera
valor.

En el dltimo tema trataremos el concepto de control y como éste se relaciona
directamente con la planeacion, pero primero, revisaremos lo concerniente al disefio
organizacional.
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iQuiero mas!

Para aprender mas sobre la direccidn estratégica te recomendamos leer el articulo:
e Direccidn estratégica en empresas en:
http://yucatan.com.mx/editoriales/opinion/direccion-estrategica-en-empresas

Para conocer mas sobre la planeacion estratégica y los indicadores de medicion te
invitamos a ver este video titulado:

e Planeacién Estratégica y Estrategia de Negocios 4; Definicién y planeacion
estratégica en:
http://www.youtube.com/watch?v=iE_e0ZshWEY

Mi Reflexion

Ahora que conoces los pasos del proceso de administracidn estratégica que involucran
una serie de decisiones, desde la definicién de la misidbn que encuadrara el marco en el
gue se desarrollara la estrategia corporativa, ¢,crees que este proceso es adecuado
para llevarlo a cabo en tu organizacion o en tu vida?, ¢ has llevado a cabo un analisis
FODA de tu situacion como profesionista?, ¢ seria interesante hacer una planeacion
estratégica para el logro de tus objetivos profesionales?
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Glosario

e Planeacion: Definir los objetivos o las metas de la organizacion, establecer
la estrategia general para lograr esas metas y jerarquizar los planes trazados
para integrar y coordinar las actividades. Tiene que ver con los fines (qué se
va a hacer), asi como los medios (cémo hacerlo)”.

e Planes estratégicos: Planes aplicables a toda la organizacion y que abarcan
Sus metas generales.

e Planes tacticos: Especifican los detalles de como se lograran las metas
generales.
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