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TIPOS DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Roger Kawlman
Florida State University, FsU.
Agx stin Campos
Universidad Pemerina del Sagrado Corazon, UNIFE

Los fines que persigue la sociedad son, en sintesis,- qu',
todos  los  miembros que la constituyen se desarrollen como
personas, sean autosuficientes e mdependlente {libres de- toda
dependencia economica, potitica, psicofisica y emocional). ' El
logro de estos fines debe ser Luidadosamente piamf;cado.. No'
puede dejarse al azahar o a la improvizacion. Pianeamlento, o
la prevision del mafana, es un substituto de buena suerte.. El
planeamiento identifica a donde se va (qué se va a lograr)_ el
porque de lo que se persigue, asi como provee un criterio basxc‘o
para determinar st hemos alcanzado nuestro propésito. . El
presente articuio presenta diferentes tipos de planeam;ento
estratégico.  Es un enfoque de planeamiento basado en necesi 1
dades las rismas que son determinadas en funcion de resuitados.' ‘
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Tipos de Resultados

De acuerdo a ta Teoria de sistemas (Churchran, 1975) ires
son los elemedntos que se pueden distinguir en tode sisternas
Entroda {lnput, Insumoes, fﬁ!um:-n!.os uUe se usan en el shtema)
Procesos {acrtividades, Driecesos, teCnicas que se realizan con 105
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La coordinacion de estos elementos dentro de este modelo
supone una  secuencia que  se inicia con la obtencion de los
insurnos o elementos de entrada. Ei{ procesamiento de estos
elementos por parte de los sujetos o grupos internos es el
siguiente paso. Como consecuencia de los esfuerzos individuales
e obtienen diferentes productos, los cuales integrados en un todo
reflejan la salida del sistema. Esto, es lo que se le ofrece a la
comunidad. Fsta salida, a su vez, tiene un impacto en ia
sociedad y en la vida de los individuos. Esto ultimo constituye
los resultados finales. La expresion grafica de esta relacion se

muestira a continuacion.

Necesidades de la Sociedad / Requerimientos / Resultados Finales
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Fig. 3 Relacion enire los elementos del modelo

A fin de garantizar un sistema efectivo y eficiente, la
relacidon entre los elementos tiene que ser asegurada. Sin
ernbargo, los resultados finales deberan ser los correctos, pues de
otra manera estariamos siendo muy eficientes y efectivos en
hacer dafio a la sociedad.

Determinacion de Necesidades:

La decision de donde ir y concentrar esfuerzos (proposito)
no es una sttuacion casual o arbitrana, por el contrario, requiere

b

fa wvision consciente de lo que nos proponemos hacer {E\’auf{ﬁé'ﬁ”'&
Thiagarajan, 1987}  Podemos, por un lado, {a} confiar en lo que‘
ocurre actualmente, "lo que es”, e ir a donde otros estan o dgcen‘
que estan yendo; (b) selecctonar un nuevo destine y. crearun
nuevo "lo que deberia ser”, o {¢) cambiar todo aquello que . no es
utit y mantener lo que funciona bien. Son los aspectos b) y <)
los que nos llevan a seguir avanzando. Un proceso utii'-yi
electivo para identiﬁcar, definir, y justificar dichos aspectos " se
denomina "Determinacion de Necesidades" (Kaufman, 1988:1 b (_)

El términc "necesidad” ha sido definide de dliererztes
maneras (Stufflebeam & McCormick, 1985} lo cual ha Hevado. a
confusiones. Una de elias es la de creer que "necesidad' es. 10:
que la persona dice necesitar, o la que desea O quiere ob’cener,i
De alli que resulte comun escuchar decir "necesito un c‘arm”1
neces;tamos una casa mas grande", etc. Otro error, es pensar}
en teérminos de insumos o procesos ¥ no de resultados. .. Por‘
ejemplo, "necesitamos mas dinero" ({input), "necesitamos. tréba}ar‘
en grupo” (Procesos) Como vernos, estos enunciados apuntan mas
al "con que" o "como” en lugar dei "que" (resultados) Temendo‘
en cuenta estas interpretaciones erroneas, ahora podemOS\
presentar la definicion mas adecuada del términe. Una necesidad
es una dlscrepanc;a entre los resuitados actuales y los resuttadas
esperados, un vacio o diferencia entre lo que actualmente:es” y
lo que "deberfa ser". La tecmca para identificar necesidades,
priorizarlas y seleccionar las mas importantes para su reducczo
eliminacion se llama "Determinacion de Necesidades'.
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Fig. 4 Discreponcius enite 1o que “es™ y To que “deberia ser”




B lo Dgura antertor las necesidades esian referidas solo a
discrepancias  en  resuitados {Procductos, Salidas, Resultados
Finales). Una necesidad identificada y selecclonada para  ser
resuelta se convierte en un problema’ £l problema es el
pritner paso en el planearmiento.

El Planeamientc

Antes de presentar los tipos de planeamiento, debemos
primero tratar de responder a la pregunta siguiente, ;quien es el
beneficiario del sistema?. ;Quien es realmente el "cliente"?.

Existen tres tipos de beneficiarios de la accion de un
sisterna, independientemnente de la actividad que realice o el
producto que desarroller {1} la organizacion misma, (2} los
individuos o pequefios grupos dentro de la organizacion, vy (3) la
sociedad a la cual la organizacion sirve.

La organizacion como cliente. La mayoria de los enfoques
de planifécacién {(especialmente aquellos que se autodenominan
"estratégicos”) asumen que la supervivencia de la organizacion es
lo mas importante y que todo el planeamiento debe estar dirigido
a su continuacion, crecimiento y mantenimiento. Aunque se
exprese preocupacién por el individue a qulen sirve, en realidad,
es a la misma organizacion. El interés esta en obtener mejor
presupuesto, mejores horarios, mejores condiciones de 1irabajo,
mejor equipamiento, etc. No queremos declr que esto no sea
importante. El punto critico no es la supervivencia de la
organizacion sino el hecho que esta sea la primera beneficiaria.

El individuo {o pequefic grupo} como cliente. El sujeto ©
pequefioc grupo puede devenir en ser centro de la accion del
sistema. Por ejemplo, una organizacién puede estar interesada en
el entrenamiento. de sus miembros, el profesor en que sus
alumnos aprueben el test, que el tecnico en  laboratorio sea
diestro en el apalisis de una muesira de sangre, etc.  Algunas
veces el interes esta centrado en adquirir posiciones personales,
tales como aumento de sueldo, nombramiento en determinadas
posiciones de la organizacion, etc.
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VLa _somedad’ como cliente. Es sumamente raro er'“i{;'é'n’.n;'.-
orgamizaciones, aun entre las del Estado o Para-Estatales. c __au‘
centro de su actividad sea su contribucidn al bien .@(:u:;uziai’-'“.::.:-L'?f'o1
premisd, en este caso, es que aquello que es bueno paraiﬂ
bienestar comun, lo es tambien para la organizacion y su .eh:tg{
Aunque este enfoque resulta el mas recomendable para !i.gg'{:}:jeni
act?wdad de la Ofganizacién con los fines mas noblea-.gdéz .-:_1_;11
sociedad, en la practica tiende a omitirse. Diferentesi'a‘dt'é'.:"'-a%
sostienen que cuando los propGsitos de la organizaéi.éh"-""f?s;
identicos a lo_s propositos de la sociedad, la probabilidad -'dé
de la organizacion es mayor (cf. Peters, 1987; Peters
Waterman, 1982; Kanter, 1983; Kaufman l988a, Sobe
Kaufman, 1989; Windham, 1988). ’ SRR

Rgspongqbles del planeamiento. FEl planeamiento reqdiéf'e de
la participacion de diferentes estamentos (Kaufman 1988'3)'-"")':;1”:
como: los miembros de la organizacion, los usuarios o clientee
inmediatos y la comunidad como tal. Un cuarto "miembro” da]
grupo de planificacion lo constituye la performance act&ié'l:"'.'--éi
requerida. ~ Mientras que los tres grupos humanos mencio-né&&é‘;“}
representativos de cada estamento, proporcionan percepciohés-f’ﬁéw
la realidad (Data suave--Soft data), la performance actu‘ézl'i.:':b!
requerida proporciona evidencia empirica (Data fuerte dura,—‘
hard data) de la realidad, La participacion de toéio'sﬂf'i.ds
estamentos es importante no solo para tener la certeza que todﬁs
fos  clientes, incluyendo sus valores estdn siendo atendides o
servidos; sino  tambien, para transferir la paternidad de
planificacion a todos los usuarios (Drucker, 1973).
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Fig. 5 Pasricipantes en al Plansamizaio




Modalidades de  Plancamiento. La sigutente dishincion  es
inportante  tenerla en cuenta por suUs umphoaciones  posteriores.
El planeamiento de adentro hacia atuera, lleva implicito el
concepto de ver & ia Organizacion como su primer beneficlar:o.
Consecuentermnente, enfatiza el mejorarmento y continuacion de la
orgz}miz.acién. En este enfoque, los sujetos conscientemente
estan afectados por el "pensar” de la organizacion y no pueden
imaginar alternativas equivalentes o superiores (e.g. pensar en la
organizacion con la misma estructura que actualmente existe, sin
modificaria).  Estas limitaciones los ileva a no cuestionar la
mision de la organmizacion. Asirmismo, ne  pueden  visualizar
oportunidades y dificultades futuras. Por otro lado, el planea-
miento de afuera hacia adeniro implica observar a la organiza-
cion desde el punto de wista societal. En esta modalidad de
planificacion la sociedad es el cliente primario. Por lo tanto, lo
son todos y cada uno de sus miembros ya que la sociedad los
incluye a todos. Cuando la organizacidon tiene esta perspectiva,
es probable que encuentre gque algunas de sus actividades o
procesos son innecesarios o que pueden ser incluidos dentro de
otros.,

La decision sobre que modalidad de planificacion es la mas
apropiada esta recayendo cada wvez mas en el planeamiento de
afuera hacia adentro. En la actualidad hay abundante evidencia
gque muestra que organizaciones exitosas se preocupan tanto por
su propio mundo como por el de sus chentes {la. mayoria de
libros nuevos . sobre Administracion, gque tratan del exito y la
conducta de la organizacion, comenzande con los que tratan sobre
"Administracion Japonesa”, enfatizan la atencion a sus clientes
vfe a la sociedad. Ver Pascale & Athos {(i981); Peters &
Waterman (1982), Kanter {1983}, Peters & Austin (1985), Peters
{1987)). '

Tipos de Planeamiento Estrategico. Usande como antece-
dentes las 1deas y conceptos presentados en las secciones
anteriores, ires tipos de planeamlentc se sugieren.

1) Micro-Planeamiento. FEsta focalizado en el individuo o
pequefios grupos. Es decir, es un planeamiento para el logro de
"productes”. Opera en un marco de tiempo muy corto (semanas
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O nesesh Algunos lo denomuman "plancamiento téctico"'.:'.-“:s
mgta es la productividad y eficlencia del sisterma, Las prégﬁi's-a
bajo ias cuales operan las estrategias del microplaneamiento. 50
quez
- log fines, objetivos vy propositos de la organ%zacién_':y' Su
unidades son conocidos, validos y (tiles. e
- lavumdad c!g mejorafmiento es el individuo y/o alguna aé{-}yié;@
o ntervencion especifica,
- el beneflaanp primario es el individue de la organizacidn.
- todps los  incrementos individuales, cuando se tofhan'..'é;
conjunto, contribuyen a un mejoramiento observable de- la
consecuencias € impacto del sistemna. e

2) Macro-Planeamiento. Estd focalizado en e efec'tb-'.glbb:a

de la organizacion. Es decir, su interés esta centrado en. e
108?9 de "salidas" tnediante un mejoramiento--efectividad
eficiencia--de la organizacion. Es un enfoque de la modali"dad?zzc.ii
adentro hacia afuera. Su duracién es de medianc plazo (un-'aﬁd-c
;nuzzs). Las premisas que sustentan este tipo de planeamientd_ffﬁ)’r
- los: fines, objetivos, y propositos del sistema asi COI’].’.iL:).;.:‘.S.I.:‘]
unidades operacionales son conocidos, validos y dtiles. gl e
- la unidad de mejoramiento es la organizacion asi como  todas
sus partes. S

- el cliente primario y beneficiario es la organizacion.

- ejl. logro de los fines y objetivos permitira a los usuario.é:"')'/’/:e
clientes ser autosuficientes e independientes en el murdo. del
mafiana. R

- el futuro. es basicamente determinada por otros agentes.:.('.ti.z:l'lzés
jcor*no legisladores, ejecutivos de negocios, grupos de consejeros,
a naturaleza)‘ y nosotros solo podemos pronosticarlo Y respdnder
a las tendencias que presenta.

3) Mega-Planeamiento. Estd focalizado en crear un exitéso
futuro para los individuos, la organizacion v la sociedad. Jf:\[;z)ti"'c'a;
la modalidad ‘de afuera hacia adentro lo cual permite identificar!
nNuevos propositos y metas para la organizacion. Esta relacionado
con los "resultados finales" del modelo de elementos organi'zﬂazc'ioé
nales e incluye no solo el "es" y el "deberia ser” sino tarabicn. el




"pud!"{d ser', Fl tictnpo que demanda es muche mayoer que los
anteriores {(varios afios). Las premisas gue sustentan a este tipo
de planificacion son gue:

_ la unidad de mejoramiento es la sociedad.

- mientras que el futuro descansa, en parte, en factores mas alla
de nuestro control directo, algunas cosas pueden ser cambiadas.
Podernos y debemos armar el futuro y no sdlo reaccionar a el

- existen personas preocupadas por el futuro vy desean delibera-
damente disefiar, desarrollar, implementar y evaluar un sistemna
que no solo sea eficiente en la consecucion de sus actuales
metas y objetivos sino que permita identificar nuevas misiones
(y eliminar otras) que intenten contribuir a la sociedad.

- el cliente primaric es la sociedad.

Resul. Resulc.
Entrad Froc. Prod. Salid, Final Entrad. Proce, Prod Salida ﬁina%
Q8 1 b '
s felels] + fel-' =tetotols]—
v -
fa} Microplaneam. (b} Macraplanaam.
R.Final Entrad Proce,. Prod. Salid R.Final

+ slo]=wd [ofefofote

{c) Megaplangam.

GE = Que es QDS & QPS5 = Que deberfa ser y que podris ser

Flg & Los tres tipos de planeaniento y su relacion el modelo
de elarentos orgonizacionnles.

Los tipos de Plancamiento en accion

La may_or!’a de las organizaciones estan interesadas. en su
propia supervivencia y desarrollo.  Asumen, que su macroplanea-
miento s congruente con los propositos de la sociedad y que los
planes de corto plazo (microplanearniento) reflejan tambien. los
propositos de la sociedad y los de la organizacion. FEsto .'sin%
embargo, en la mayoria de los casos no es verdad. Muchas \;écesi

fos propositos de estos tres tipos de planeamiento, en la practica,

son totalmente diferentes o parcialmente coincidentes,

Hega

Una organizacidn educativa con problemas o
en camine a3 tenerles.

Una orpanizacién educativa que responde Par
cinimente y acepteds también parclalmente.

tna organizacidén educativa gue responde to
talnente y que serd bien aceprada.

Fig. 7 Posible relocion entre Joi fres tipos de ploneaniento




La decadencia y desaparicion de muchas organizaciones es
fundamentalmente porque no supieron responder a las intenclones
societales. Esta miopta organizacional ha unpedido que las
organizaciones asuman su responsabilidad en el logro det bien
comun. Ha Hegddo el momento de que todos sigamos la misma
estrella, el mismo norte, el mismo propdsito. Es decir, empe-
cemos . con  un. megaplaneamiento. Luego, - partiendo de este
acuerdo consciente, los otros tlpOS de planes. (macro y. micro)
deben elaborarse, para asegurar asl la congruencia de los. tres,

Resumen

Tres tipos de planeamiento han sido presentados. Cada uno
de ellos responde a un tipo de resultado dentro del modelo de
elementos organizacionales y todos parten de necesidades
identificadas. Cada tipo responde a una modalidad de planea-
mlento y tiene sus prop;os supuestos. Se sugiere partir de una
vision holistica superior, de la sociedad como tal, para responder
a sus demandas asi como contribuir-‘a  su mejoramiento. Este
enfoque . superior - enfrenta y combate el statusiquo y busca
construir un nuevo mafiana. Las denominaciones Mega, Macro, y
Micro reflejan el alcance de cada tipo de planeamiento asi como
su relacion con los tipos de resultados presentados en el modelo
de elementos de la organizacion.
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