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Desde los tiempos de Fayol y Taylor, la planificacién ha
sido considerada como la primera funcién bdsica del empresario.
Es, sin embargo, s6lo a partir de la década del sesenta que la
funcién agranda sus dimensiones y aparecen términos como
planificacién a largo plazo, planificacién estratégica, planifi-
cacion integrada, planificacibn comprensiva y otros.

¢Qué ha ocurrido?

Nos proponemos analizar este fenémeno ubicdndolo esen-
cialmente en las dreas de responsabilidad de la administracién
superior de la empresa. Por ello, se usard la expresién plani-
ficacion estratégica, la que toma la designacién de planificacién
tictica cuando se refiere a los niveles funcionales y operativos
de la organizacion.
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La tarea fundamental del empresario es administrar en
forma inteligente un conjunto de recursos humanos, finan-
cieros, fisicos y tecnologicos, destinados a satisfacer uno o mads
objetivos. La condicion necesaria para tal logro consiste en la
utilizacion de los recursos a maxima eficiencia econémica vy
social.

Este es el problema central de la planificacion estratégica,
cuya novedad consiste en exigir del proceso de planificaciéon
el cumplimiento de ciertas condiciones especificas orientadas a
asegurar un alto nivel de calidad en las compleJas decisiones
empresargales : |
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Las' condiciones mismas serdn analizadas mds adelante
pero es ,posiblefanticipar que ellas. han sido el .resultado de
demandas derivadas de fenémenos de post- Seo unda Guerra Mun-
dial que han afectado profundamente al mundo empresarial.

1

La empresa de pre-guerra operaba dentro de limites rela-
tivamente conocidos de administracion. El empresario podia ma-
niobrar satisfactoriamente mediante el empleo de herramientas
simples de decisién o, aun, a base de criterios intuitivos. La
empresa de post-guerra adquirié nuevas caracteristicas y las
metodologias y técnicas de decision disponibles resultaron ina-
decuadas para mantener el nivel de calidad de las decisiones,
ahora de mayor magnitud y complejidad. ¢Cudles fueron los
factores que determinaron la nueva conformacién de la em-
presa de post-guerra?

).
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INTERPRETACION DE CAUSALIDAD

La revolucion tecnoldgica

El* prlmer factor’'que ha A-*~rminado las ‘especiales formas
dela 'nueva ‘empresa’ industrial .es la’' revolucién 'tecnoldgica,
tipico fenémeno de post-guerra. Las nuevas'creacionés tecnolo-
gicas- aplicadas ‘a’ la industria estdn caracterlzadas por un’ cre-
ciente aumento ‘de complejidad. : W
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Algunos ejemplos pueden graficar la afirmacién. La gene-
racién de energia bajo la forma de planta termo o hidroeléctrica
es reemplazada gradualmente por la planta de energfa nuclear.
Los antiguos aviones a piston han dejado el paso a los aviones
“jet” y éstos, a su vez, a los supersénicos. Las mdquinas calcu-

Fig. 1

DESARROLLO DE TECNOLOGIAS NUEVAS
AVANCE TECNOLOGICO

EFICIENCIA TECNOLOGICA
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ladoras han cedido el lugar a los computadores electrénicos de
primera, segunda, tercera y aun, cuarta generaciéon, en pleno
desarrollo. La técnica de produccién de acero a base del clésico
proceso Siemens-Martin decae y muere con el advenimiento de
los procesos LD o BOF, de menores costos de operacién y de
mayor productividad.

Todas estas nuevas tecnologias se caracterizan por un in-
cremento apreciable en la magnitud de la inversién, aumento
en el nivel de sofisticacién tecnolédgica y un mejoramiento sig-
nificativo en su nivel de eficiencia técnica.

Se advierte aqui el fenémeno biolégico de nacimiento,
vida y muerte, que, aplicado al desarrollo de la tecnologia, adop-
ta la forma de una curva tipo “S” cuya abscisa es el tiempo y
la ordenada un pardmetro representativo del nivel de eficiencia
técnica (Fig. 1). Velocidad, en el caso de los automdviles o avio-
nes, y limenes por kilowatt, en el caso de las ampolletas o tubos
de iluminacién, son buenos ejemplos de pardmetros técnicos.

Es posible reconocer en la curva “S” de desarrollo tecno-
légico las fases de introduccidn, crecimiento acelerado, madurez
y saturacion. La parte superior de la curva “S” representa el
“plateau” de mdximo crecimiento de la tecnologia.

La tecnologia predominante es “perseguida’” por una nueva
tecnologia que competird con aquélla. La nueva tecnologia,
producto de los esfuerzos de la investigacién cientifica y tecno-
logica, llegard a niveles de eficiencia técnica superiores a los
de la tecnologia original hasta desplazarla o causar su desapa-
ricién. La Fig. 1 muestra esta condicidn.

El proceso de avance tecnolégico continuarid en la forma
descrita con el nacimiento y desarrollo constante de otras nue-
vas y mas perfeccionadas tecnologias que desplazaran a las ante-
riores. Las nuevas tecnologias se caracterizardn por crecientes
niveles de sofisticacion y de demandas de inversién de bienes
de capital. »
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Expansion de los mercados

La aparicion de grandes nuevos mercados constituye un
segundo factor de significativa importancia en la formacién
de la moderiia empresa industrial. Ellos han sido el resultado
de fenémenos mundiales de consolidacion e integracién econd-
micas expresadas bajo la forma de zonas econdémicas, cuyos in-
tegrantes gozan de una serie de beneficios de mutua proteccién.
A51 han nac1do la Comunidad Econémica Europea y su mercado
comun; la Asociacién Latinoamericana de Libre Comercio y el
Pacto Andino; COMECON, érgano de integracién econdémica
de la Unidén Soviética y los paises socialistas de Europa Orien-
tal, etc.

Como consecuencia de la expansion de los mercados han
aparecido posibilidades extraordinarias de desarrollo para la
empresa eficiente, competitiva y'creadora de nuevas tecnologias
y productos. -

El caso de Israel, de reciente suceso, es ilustrativo de dicha
condicién. Israel, pequeno pais de apenas tres . medio millones
de habitantes, ha formalizado un convenio reciproco con la Co-
munidad Econ6émica Europea, segin el cual puede a partir del
1° de ]uho de 1977 exportar sus productos a los nueve paises
del drea sin pago de derechos aduaneros (a su vez, los productos
de la C. E. E. entrardn en Israel a través de un proceso gradual
de liberaciones aduaneras)

Asi ha visto aumentadas sus expectativas de-expansion con
la aparicién de un mercado potencial de mas de 200 millones
de almas, esto es, sesenta veces mayor que su mercado doméstico.

Las demandas- de inversiones.

Los mercados requieren, a’'su' vez,” aumentos sustanciales
de'capacidad de produccién de las empresas. Las decisiones de
inversién de bienes de capital son ahora de niveles de magnitud
y complejidad altamente superiores. Un fenémeno paralelo vy
relacionado es la apertura de nuevas fuentes de financiamiento
internacional que le han proporcionado al empresario los me-
dios para llevar a cabo sus planes de expansion.
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La complejidad de la estructura organizacional -

El cuadro de complejidad en el proceso empresarial de
toma de decisiones se completa al observar el impacto de los
fenémenos descritos en la estructura organizacional de la em-
presa. Nacen nuevas estructuras bajo la forma de empresas fu-
sionadas, integraciones verticales y horizontales, conglomerados,
corporaciones multinacionales, todas ellas conformadas como
estructuras de alta complejidad de direccién para el adecuado
manejo de las comunicaciones y aplicacién de los principios
de delegacion de autoridad, dualidad autoridad-responsabilidad,
etc. ; : CraihEA R

En resumen, se ha producido un proceso con caracteristicas
secuenciales: e iterativas en el cual se han conjugado los fené-
menos de revolucién tecnolégica, explosion de mercados, ' vio-
lento aumento del nivel de inversiones de bienes de capital y
complejas formas de organizacién empresarial. Ellos, en conjun-
ta ocurrencia, han dificultado significativamente la tarea deci-
sional del ejecutivo. Se observa la necesidad de examinar en
forma combinada los.diversos ingredientes del proceso de toma
de decisiones de la empresa. *

La planificacién estratégica representa un enfoque integra-
do, sistemdtico y racional para el cumplimiento de esta tarea.
Los instrumentos cldsicos de decisiéon son, sin embargo, inade-
cuados y devienen en obsoletos. El ejecutivo requiere ahora
herramientas mds finas y sofisticadas.

Aparecen asi las Ciencias de Admxmstracxon (‘ Management
Sciences”) y, en parucular investigacién operativa, ciencias del
comportamiento, modelos econométrlcos, técnicas de prog11051s
tecnolégica, todos los cuales proporc1onan al agobiado ejecutivo
nuevos medios tendientes a mejorar .el nivel de.calldad de sus
decisiones. (Y EE ey ey sty ief o 1yl
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LAS CONDICIONES DEL PROCESO DE

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Peter Drucker ha acunado el término “futuridad” al re-
ferirse a las decisiones de planificacion que deben tomarse hoy,
pero cuyo efecto sera percibido en el futuro.

Estas decisiones tienen un tiempo de “Comprometimiento’.
En el caso de las decisiones de inversion en bienes de capital,
el periodo afectado corresponde al tiempo de recuperaciéon de
la inversion. Para apreciar los efectos de la decision es preciso
hacer un andlisis proyectado hacia el futuro de las diversas
actividades de la empresa afectada por tal decision. La plani-
ficaciéon estratégica es la expresion formal del proceso de deci-
sion y sus proyecciones futuras a nivel de la administracién
superior de la empresa.

Sistematizacion.

Una primera condicién es que el proceso de planificacién
sea sistemadtico, esto es, gobernado por procedimientos, métodos
y reglas, que permitan regular el nutrido conjunto de ele-
mentos (componentes) interdependientes que integran el sis-
tema empresa.

Horizonte de planificacion

Una segunda condicién del proceso es la determinacion del
horizonte de planificaciéon. El ntimero de afios depende del
tipo de industria, de la naturaleza del producto y de las con-
diciones de riesgo e incertidumbre del medio ambiente.

En el hecho, se produce un conflicto entre las demandas
derivadas del principio de “comprometimiento’” de la decisién
de planificaciéon y de la confiabilidad de la informacién. Mien-
tras mads lejano se encuentra el horizonte de planificacién, menor
es la confiabilidad de los datos. Se puede postular un principio
de la incertidumbre de la informacién, segin el cual a mayor
plazo mayor incertidumbre.
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Il conflicto de estos dos principios obliga a un compro-
miso representado por el horizonte formal de planificacion.
Mientras en la industria de la moda el horizonte formal de
planilicacién alcanza a uno o dos afnos, en la industria forestal
o cléctrica puede llegar a diez, quince o mads anos.

Integracion

La integracion del proceso de planificacién representa una
tercera condiciéon. La empresa se comporta como un sistema
compuesto de componentes o subsistemas (por ejemplo, las
funciones ventas, produccion, ingenieria, finanzas, personal)
interconectado dindmicamente. El sistema empresa, ademads, for-
ma parte de un sistema de orden jerarquico superior, consti-
tuido por otros sistemas presentes en el medio ambiente (mer-
cados, competidores, gobierno, tecnologia).

En consecuencia, toda decision dirigida a un componente
del sistema afectard en mayor o menor grado a los otros subsis-
temas del sistema empresarial. Por ello, se precisa que el pro-
ceso de planificacién sea ‘“‘comprensivo” o integrado, vale decir,
debe considerar a todos los componentes relevantes del sistema.

Finalmente, el proceso de planificacion estratégica debe
caracterizarse por su flexibilidad, esto es, la facultad de adapta-
cion a las cambiantes condiciones del medio ambiente.

El medio ambiente es eminentemente dinamico. Estda go-
bernado e influenciado por factores que normalmente escapan
al control del ejecutivo. Por ello, es preciso actualizar frecuen-
temente los planes a largo plazo de acuerdo con las nuevas
condiciones del medio ambiente. El proceso de planificacién de-
be disponer de la suficiente resiliencia para acomodarse a tales
cambios. Ello se logra a través de programas de computacién
que agilizan y facilitan la adaptacién de la informacién y de
planes moviles (sustitucion del primer periodo por un periodo
adicional y actualizacién de los perfodos intermedios).
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EL PROCESO DE PLANIFICACION

Es p051b1e 1ep1esentar la secuencia de decisionies que ‘Ocu-
rren en el curso del proceso’' de la planificacién estratégica a
través de un modelo que ligue a sus diferentes elementos y
establezca sus relaciones.

La Fig. N? 2 muestra un modelo conceptual que representa
una interpretaciéon del proceso.

Los componentes del modelo

El primer elemento del modelo estd constituido por los
objetivos de la empresa. Para los efectos de esta discusion, se
definirdn los objetivos como los propdsitos cualitativos de la
organizacion. Es posible, en general, reconocer objetivos eco-
nomicos (criterios de rentabilidad mdxima o razonable), obje-
tivos operativos (definiciéon del tipo de industria o producto o
servicios) y objetivos sociales (posicién de la empresa frente a sus
trabajadores, a la comunidad, clientes, proveedores, etc.).

La determinaciéon de los objetivos de la empresa permite
iniciar el -cuadro de planificacion, sin per]ulao de darles mas
adelante una expresmn cuantitativa. ‘

Para que éstos tengan una expresion realista, es necesario
realizar un estudio de situacion de la empresa (examen interno)
y de los sistemas externos a ella (examen del medio ambiente).
El examen interno comprende un andlisis de las diferentes
funciones y recursos de 'la organizacién. El examen externo esta
dirigido al conocimiento de los dlferentes mtegrant:es del medio
ambiente.

El examen ‘interno permite la identificaciéon de las dreas
firmes y débiles, cuyo reconocimiento derd la pauta para ‘la
fijacion de las futuras estrategias de desarrollo. Las dreas firmes
serian debidamente utilizadas, en tanto que las dreas débiles
deberin ser reforzadas.
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El examen externo constituye la base para la identificacién
de las oportunidades a disposiciéon de la empresa y de las ame-
nazas que la ponen en peligro. En el caso de Israel, el nuevo
convenio con la Comunidad Econémica Europea ya mencionado
representa a su vez una oportunidad (nuevos mercados de ex-
portaciéon) y un peligro (entrada de los productos de la comu-
nidad al mercado israeli).

La informaciéon anterior permitird la seleccién de las pre-
misas de planificacién que servirdn de base para la formulacién
de las etapas posteriores del proceso.

El conocimiento de la situacién interna y externa, la iden-
tificacion de las dreas firmes y débiles, oportunidades y ame-
nazas y la determinacién de premisas completan el cuadro de
informacién para continuar el proceso secuencial del modelo
de planificacién con la formulacién de los propoésitos cuantita-
tivos de la empresa.

LLas metas son la expresién de estos propositos y pueden
referirse a ventas, utilidades, tasas de rentabilidad, indices fi-
nancieros, presupuestos de inversién de bienes de capital, etc.
Las metas constituyen los limites y alcances de las proyecciones
de planificacion.

Las estrategias representan los mecanismos de realizacién
de las metas y objetivos de la empresa. Se produce aqui un pro-
ceso iterativo de mutuo ajuste entre metas y estrategias que,
finalmente, culminard con la fijacibn de metas realistas a
cumplirse por medio de las estrategias mds convenientes.

Las estrategias bdsicas de desarrollo

En una empresa industrial los elementos que gobiernan
sus objetivos operativos estdn constituidos en ultima instancia
por la dualidad producto-mercado. La empresa produce bienes
para la venta, lo que determina su razén de ser operativa.

La combinacién producto-mercado permite la formulaciéon
de las siguientes cuatro estrategias bdsicas de desarrollo.
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a) Productos existentes a mercados existentes ..
- b) Productos existentes a nuevos mercados
¢) Nuevos productos a mercados existentes '

.d) Nuevos productos a nuevos mercados

La estrategia a) representa una posicion conservadora de la
empresa, -de minimo riesgo aparente tanto desde el punto de
vista tecnoldgico como comercial. Su crecimiento estd apoyado
en la expansiéon lenta de sus mercados normales (por ejemplo,
aumento de la poblacion).

Si el crecimiento de la empresa descansa en una expansién
acelerada de los -mercados, la segunda estrategia significa la
posibilidad. de incrementar las tasas de crecimiento de la. com-
pafiia a base del desarrollo de mercados nuevos con las consi-
guientes demandas de posibles inversiones y cierta dosis de
incertidumbre.

Por su parte, las estrategias c¢) y d), caracterizadas ambas por
la.introduccién de productos.nuevos, permitiran aumentar en
mayor o menor grado la tasa de desarrollo de la empresa.

La creacién de productos nuevos requiere 'de un enfoque
nuevo tecnologlco que descansa en el fortalecimiento de la
funcién investigacion y desarrollo. Se observa un aurnento del
grado de incertidumbre derivado de la aphcac1on de la nueva
tecnologia o del nuevo producto. En el caso de la ultlma estra-
tegia, el nivel de incertidumbre es miximo como consecuencia
del empleo de nuevos productos (y tecnologias) en mercados
desconocidos. Los riesgos son mayores, pero las perspectivas de
desarrollo son también mayores.

Se puede observar que la secuencia de las estrateglas des-
critas se caracteriza por aumentos graduales de los niveles de
riesgos ‘e incertidumbre,- demandas de inversiones de bienes de
capital y tasas de desarrollo. LLa politica del empresario y los
recursos -disponibles determinardn.la- o .las estrategias aconse-
jables. El conjunto objetivo, metas..y estrategias representa, en
esencia, el corazéon de la planificacion -estratégica.” Su determi-
nacion se realiza.a-los mads-altos niveles de administracién de

la empresa.
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La planificacién estratégica es la base de la planificacion
tdctica dentro de la cual pueden reconocerse los planes de
desarrollo (nuevas empresas, programas de investigacién y de-
sarrollo), los planes operativos funcionales (mercado y ventas,
produccién, ingenieria, otras funciones) y los planes de recur-
sos, especificamente planes de personal y financieros.

Un resumen de interprelacio’n

La planificacién estratégica es hoy una herramienta indis-
pensable en el manejo de la compleja empresa moderna. Diver-
sos estudios demuestran el crecimiento acelerado de su aplica-
cion en Estados Unidos y Europa Occidental. Es dificil conce-
bir que existan empresas industriales de magnitud que no em-
pleen una herramienta como la indicada en ayuda del ejecu-
tivo en su permanente tarea de toma de decisiones. Los avances
en los campos de las ciencias de la administracién le permiten
la formulacién de planes estratégicos sistemdticos, integrados y
flexibles proyectados en un horizonte de planificacién de varios
anos, con un notable aumento en la calidad de sus decisiones.
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