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La planeacion estratégica fue conceptualizada como un proceso para identificar, de manera
sistematica, las oportunidades y amenazas que se ubican en el futuro y de esa manera poder
explotar las primeras y evitar las segundas.

Mediante este proceso se deberian establecer las metas organizacionales, definir las
estrategias y politicas para alcanzarlas, y desarrollar planes detallados para asegurar la
realizacion de las estrategias y alcanzar los fines buscados.

Durante los afios 70’s algunas empresas grandes, principalmente norteamericanas,
implantaron sistemas de planeacion estratégica, y consideraron que con ello podrian
predecir el futuro y disefiar una estrategia exitosa. Dos casos relevantes y ampliamente
difundidos fueron los de General Electric y Texas Instruments.

La alta direccion y un staff técnico de planeacion eran los responsables de formular las
estrategias de la organizacidn, las cuales se instrumentaban mediante la formulacion de
objetivos, programas, planes detallados de operacidon y presupuestos, que servian para
controlar estrechamente el cumplimiento de los fines establecidos. Sin haber estado sujeta a
pruebas rigurosas, pero habiendo sido aceptada por empresas famosas, la idea se extendio,
ya que intuitivamente parecia correcta y prometia soluciones rapidas a problemas
complejos. Pronto se incorpor6 al pensamiento de los ejecutivos, a las estructuras de las
empresas y a los servicios de las grandes firmas de consultoria de negocios. Sin embargo,
se empezaron a conocer fracasos.

En 1981, Jack Welch fue nombrado Presidente del Consejo y Director General de General
Electric. En 1989, en su informe a la asamblea de Accionistas comunico que, durante su
gestion, habia desmantelado el sistema de planeacion estratégica, porque los reportes, las
juntas y el papeleo generado en los altos niveles provocaba que un gran nimero de
personas gastara su tiempo sirviendo al sistema o peleando contra ¢él. Con el cambio,
indicd, la toma de decisiones habia logrado una mejora extraordinaria.

En 1982, la alta direccion de Texas Instruments también comunicé una modificacion
sustancial a su Sistema de Objetivos, Estrategias y Téacticas, debido a que su enfoque era

mas hacia el sistema que a la innovacion que se pretendia generar.



Algunas de las fallas fundamentales en la practica de la Planeacion Estratégica fueron:
asumir que el futuro es predecible; separar a los ejecutivos de la linea del proceso
estratégico; planear por eventos de una sola vez; y tener obsesion por el control.

Hacer explicitas esas fallas lleva a reconocer que: el futuro del entorno (jy el presente!) es
demasiado complejo y sufre cambios muy rapidos para ser comprendido con s6lo el analisis
de datos duros; el cambio exige con frecuencia, un proceso de aprendizaje en tiempo real
que no debe estar sujeto a eventos de disefo y revision programados; resulta inconveniente
prescindir de los conocimientos, experiencia en el negocio e intuicion de los ejecutivos de
la linea en el proceso estratégico y pretender sustituir esas aportaciones con analisis de
informacion cuyos resultados terminan extrapolando patrones de condiciones actuales; esa
separacion disminuye el compromiso y genera conflicto en la organizacion; y el exceso de
control origina un clima de inconformidad e inflexibilidad que favorece la creacion de
estrategias enfocadas al corto plazo.

Como vemos, la planeacién estratégica es una herramienta que pretende desagregar,
articular, racionalizar y formalizar los procesos de toma e integracion de decisiones
estratégicas.

Pero, el proceso de creacion de la estrategia, acorde con el comportamiento del entorno y
de la empresa misma, es dinamico, irregular, discontinuo e interactivo, y enfatiza el
aprendizaje y la sintesis para la toma de decisiones y acciones estratégicas previstas y
emergentes.

En este proceso, la vision intuitiva, la creatividad y el buen juicio de la alta direccioén y la
gerencia, la experiencia colectiva, la prueba y error, y aun la casualidad, constituyen
elementos importantes que son complementados con actividades de anélisis técnico para la
definicion, adecuacion o cambio del rumbo de la empresa.

Con las consideraciones anteriores podemos concluir que el modelo teorico tradicional de
planeacion estratégica no responde a las necesidades del proceso de creacion de la
estrategia; y, por tanto, la problematica que originé su aplicacion fue un resultado logico de
esta inadecuacion.

No obstante, la practica de la planeacion estratégica ha generado conocimiento y
herramientas que pueden contribuir a mejorar el proceso de creacion de la estrategia,

asumiendo que, en su toma de decisiones estratégicas, los directores de empresa se



enfrentan tanto a problemas que requieren y permiten un analisis sistematico y decisiones
racionales, como a situaciones complejas novedosas o urgentes que exigen soluciones
creativas basadas en intuicidn o improvisacion para aprender haciendo antes de arribar a
una decision final.

Cada empresa debe decidir el apoyo que brindara a la funcion de planeacién en su
organizacion, de acuerdo a sus propias condiciones y a las caracteristicas de su alta
direccion; sin embargo, es conveniente que propongamos un conjunto de actividades que

debieran ser consideradas para tal decision. A continuacion se listan esas actividades.

- Contribuir a impulsar y mejorar el pensamiento y el actuar estratégicos de la empresa.
Esto implica impulsar a pensar en el futuro en forma creativa y ayudar a dar cierto orden al
proceso de formacion de la estrategia, puesto que las estrategias pueden surgir en toda clase
de tiempo, forma y lugar.

- Contribuir a que la estrategia quede expresada en términos suficientemente claros para ser
puesta en operacion, enfatizando los mensajes principales que deben mover las ideas a la
accion.

- Colaborar en la descomposicion de la estrategia en: subestrategias corporativas, de
negocios y funcionales; programas de inversion de capital, programas de accion, y planes
operativos, y su conversion a presupuestos.

- Contribuir al examen (investigacion y evaluacion) de estrategias previstas y emergentes
ya autorizadas, para hacer explicito si fueron o no realizadas y su efectividad en cuanto a su
implementacion y adecuacion a los requerimientos de la empresa.

- Elaborar, para los ejecutivos de la linea, estudios no rutinarios del entorno, de la
organizacion, y derivados del examen de estrategias previstas (ya autorizadas), que

alimenten y enriquezcan al proceso estratégico.

En las dos ultimas actividades, algunas herramientas de analisis tales como el analisis
competitivo de Porter, el benchmarking, los modelos de simulacion, y el desarrollo de

escenarios, pueden ser de gran ayuda.



- Apoyar a los ejecutivos de la linea en la creacion de estrategias emergentes. El trabajo
realizado en el examen de estrategias y de elaboracion de estudios pueden servir para esta

actividad.

Conclusiones

La hipotesis que apoyaba el uso de un solo modelo formal para la creacion de la estrategia
de la empresa ha sido invalidada.

En la realidad, requerimos dos procesos: el estratégico y el de planeacion.

En este articulo hemos propuesto un nuevo enfoque para la planeacion estratégica, donde
sus actividades se dirijan a brindar un apoyo efectivo al proceso estratégico,
particularmente en aspectos de analisis y programacion; y el conjunto de herramientas de
diagnostico y analisis a los que deberdn reconocerse sus ventajas y limitaciones, entre esta

ultimas, su falta de universalidad.
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