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Los fines que persigue !a ::¡ociedad son, en síntesís, que 
todos los rrnernbros que la constituyen se desarrollen como 
personas, sean autosufic1entes e independientes (libres de toda 
dependencia econcimica, política, psicofÍsica y emocional). El 
logro de estos fines debe ser cuidadosamente planificado. No 
puede de¡arse al azahar o a la 1rnprovizaciÓn. Planeamiento, o 
la previsión del mañana, es un substituto de buena suerte. El 
planeamiento identifica a dónde se va (qué se va a lograr), el 
porqué de lo quP se ppr·sigue, así como provee un criterio básico 
para deterrnrnar s1 hemos alcanLado nuestro propósito. El 
presente artículo presenta diferentes tipos de planeamiento 
estratégico. Es un enfoque de planeamiPnto basado en necesi­
dades las rn1smas que son dc:terrninadas en función de resultados. 

Tipos de Resultados 

De an1t?rdo a Id TForía de s1sti::Tfld.,;; (Churchrnan, 197.5) tres 

::>on lo\ dt:>n w11 i o:, qut' se pueden dis t1ngui1 en todo sistema: 
L 11tr<Jdd !lr-1pu1·, !ff)111i11,~,, E'ft,1nc-11tus que se 11:<Jn ('r1 e! sistema), 
Pron:"\Cl:-J C:H t1v1d;,,idcc;;, pr,:.v·c"•,O\, tf;{ r:1:'d\ que· <;P !'f.'d.!1-7,:in con los 
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La coordinación de estos elemE'ntos dentro de esJe modelo 

l.in::. "ecue11c1a que se 1rncia con la obtencion de los supone u .., 

insurnos O elementos de errtrada. E! procesamiento de estos 
elementos por parte de los su¡etos o grupos internos . es el 
siguiente paso. Como consecuencia de los esfuerzos mdividuales 
se obtienen diferentes productos, los cuales mtegrados en un todo 
reflejan la salida del sistema. Esto, es lo que se. le ofrece a la 
comunidad. Esta salida, a su vez, tiene un, impacto en la 
sociedad y en la vida de los indiv;duos.. Esto ultimo const,1tuye 
los resultados finales. La expres1on grafica de esta relac10n se 
muestra a continuación. 

Necesidades de la Sociedad / Requerimientos / Resultados Finales 

I 
Salidas 

t 
Productos 

I 
Procesos 

l 
Recursos / Entradas 

Fig. 3 Relación entre los elementos del modelo 

A fin de garantizar un sistema efectivo y eficiente, la 
relación entre los elementos tiene que ser asegurada. Sin 
embargo, los resultados finales deberán ser los correctos, pues de 
otra manera estaríamos siendo muy eficientes y efectivos en 
hacer daño a la sociedad. 

Determinación de Necesidades: 

La dens1<1n de donde ir y concentrar esfuerzos (propósito) 
no es una s1tuac i<)n ( dsual ü arb1 trana, por el contrario, requiere 

s 

ld v1s1on conscier1te de lo que nos proponemos hacer (Kaufrr1an & 
Thiagara¡an, 19~7). Podemos, por un lado, (a) confiar en lo que 
ocurre a,ctua1mente, "lo que es", e 1r a donde otros están O dicen 
que estan yendo; (b) seleccionar un nuevo destino y crear un 
nuevo "Jo que debería ser", o (e) cambiar todo aquello que no es 
ut1I y mantener Jo que funciona bien. Son los aspectos b) y e) 
los que nos llevan a seguir avanzando. Un proceso Útil y 
efectivo ~~ra identif ic';lr, definir, y justJf icar dichos aspectos se 
denomina Determmac1on de Necesidades" (Kaufman, l 988a,b,c). 

El término "necesidad" ha sido defm1do de diferentes 
maneras (Stufflebeam & McCorm ick, 1985) lo cual ha llevado a 
confus10nes. Una de ellas es la de creer que "necesidad" es lo 
que la, persona dice nece~1 tar, o la que desea o quiere obtener. 
De ali! que resulte comun escuchar decir "necesito un carro" 
!1 • ~ ' 
nece:i tamos una casa mas grande", etc. Otro error, es pensar 

en termmos de insumos o procesos y no de resultados. Por 
e¡emplo, "necesitamos más dinero" (input), "necesitamos trabajar 
en grupo" (procesos). Como vernos, estos enunciados apuntan más 
al "con que" o "cómo" en lugar del "qué" (resultados). Teniendo 
en cuenta estas ir;terpr_etac10nes errÓnei;s, ahora sí podemos 
presentar la defmicion mas adecuada del termino. Una necesidad 
es una discrepancia entre los resultados actuales y los resultados 
esperados, un vacío o diferencia entre lo que actualmente "es" y 
lo. que "debería ser". La técnica para identificar necesidades 
pr10rizarl';ls y seleccionar las más importantes para su reducción ~ 
eliminacion se llama "Deterrmnac1Ón de Necesidades". 

QUE " 
QUE DEBERlA 

"' 

ENTRADAS PROCESOS 

t!t D 

RESULTADOS 
FINALES 

D 
..._______, 
D,Herndnación de 

necesidades internas neo::iuidades e11t. 

OETf:RMlNAClON DE NECéSlUADJ:::S 

fiy 4 Oi,uepom-,", .-r1r1,- j~, qut ·•e~" y Jo que "debe,fo 5,er" 
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Lr1 L.1 !1g11r<.l r111tct'tl.1r ld" n(T{'S!(bdes e:·1LJn rcler1d,.1s sólo ;-1 

discrepancias en rt'su! tados (Productos, Salidasr Resultados 
Flnaies). Una neces1dJ.d ide!ltdicada y seleccionada para ser 
resuelta. se convierte en un "problem<ln. El problema es el 
prirner pasn en el p!arn-;dmíento. 

El Planeamiento 

Antes de presentar los tipos de planeamiento, ?ebemos 
primero tratar de responder a la pregunta siguiente, ¿quien es el 
beneficiario del sistema?. ¿Quién es realmente el ncllente11 ?. 

Existen tr<'S tipos de benel1ciarios de la al uon de un 
sistema, independientemente de la actividad que realice o el 
producto que desarrolle: ( 1) la organización mi,n)a, (2) los 
individuos o pequeños grupos dentro de la organízacion, y (3) la 
sociedad a la cual la organización sirve. 

La organización como cliente. La mayoría de los enfoques 
de planificación (especialmente aquellos que se autodenominan 
"estratégicos") asumen que la supervivencia de la organización es 
lo más importante y que todo el planeamiento debe estar dirigido 
a su continuación, crecimiento y mantenimiento. Aunque se 
exprese preocupación por el individuo a quien sirve, en realidad, 
es a la misma organización. El interés está en obtener mejor 
presupuesto, me1ores horarios, rne1ores condiciones de trabajo, 
mejor equipamiento, etc. No queremos decir que esto no sea 
importante. El punto crítico no es la supervivencia de la 
organización sino el hecho que esta sea la primera beneficiaria. 

El' individuo (o pequeño grupo) como cliente. El su¡eto o 
pequeño grupo puede devenir en ser centro de la accion del 
sistema. Por eJernplo, una organización puede estar interesada en 
el entrenamiento de sus miembros, el profesor en que sus 
alumnos aprueben el test, que el técnico en laboratorio sea 
diestro en -el dnáltsb de una niuestra de -;angre, etc. Algunas 
veces el interés está centrado pn adquirir poslc1ones personales, 
tales como aumento de sueldo, nombramiento en deterrrnnadas 
posiciones de la organtzaciÓn, etc, 

10 

La sociedad, corno cliente~ Es sumamente raro encontrar 
orgarnzacwnes, aun entre las del Estado o Para-Estatal 
· t d · , es, cuyo 
cen ro e su act1v1dad sea su contribución al bien social. La 
prerrnsa, e,n <;Ste caso, es ,que aquello que es bueno para el 
bienestar comun, lo es tambien para la organización y su g t 
Aunque t f 1 , en e. . , . _ es e en oque resu t~ el mas recomendable para ¡ igar la 
act1v1dad de la o~garnzacwn con los fines mas nobles de la 
sociedad, en la practica tiende ':' , omitirse. Diferentes autores 
sostienen que cuar;do los propos1 tos de la organización son 
idénticos a los propositos de la sociedad, la probabilidad de éxito 
de la orgamzac1on es mayor (cf. Peters, 1987; Peters & 
Waterman, 1982; Kanter, 1983; Kaufman 1988a Sob ¡ & 
Kaufman, 1989; W mdham, 1988). ' ' • e 

Respons~bles del planeamiento. El planeamiento requiere de 
la part1opacwn de diferentes estamentos (Kaufman 1988a) tal 
como: los miembros de la organización, los usuarios O client:! 
inmediatos y la, com';'nidad como tal. Un cuarto "miembro" del 
grupo . de planificacion Jo constituye la performance actual 0 
requerida. , Mientras que los tres grupos humanos mencionados, 
representativos de cada estamento, proporcwnan percepciones de 
la realJdad (Da ta suave--Soft data), la performance actual 0 
requerida proporciona evidencia empÍrica (Data fuerte, dura­
hard data) de la realldad. La participación de todos los 
estamentos es ,importante no sólo para ten~r la certeza que todos 
los , clientes, rncluyen,do sus valores es tan siendo atendidos 0 
servid_os; , Jrno tambíen, para transferir la paternidad de la 
plan1ficac10n a todos los usuarios (Drucker, 1973). 

+ Perfox-mance, 

lndiv[,foal y 

Orgarlf ZdC l ón 

Fig. 5 Po,ricipontes en el Plone:::cTni~nto 
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Modctltdadc::i de Pidncam1ento. Lé1 211g1ner I te dh l me ión e:-, 
:rnpurtdrYtt:: te11erLt en cuenta por :)11i.; 1mpl1caclur1cs po.c.,tenorcs. 
El pldnearruento de adentro haua afuera, lleva 1mplÍc1to el 
cor1cepto de ver <.t ta orgaruzacK)n como su primer bene)ic1ario~ 
Crnisec11entemente, enfa'tizd el rne1ora¡¡11pnto y continuacton de la 
org?-n.1zac1Ón. En e::,te chfoque, los su¡eto_s u:s:onsc1entemente 
estan afectados por el 11 pensar 11 de La organ1zac1on y no pueden 
,maginar alternativas equivalentes o superiores (e.g. pensar en la 
organización con la rrnsrna estructura que actualmente existe, sin 
modificarla). Estas limitaciones los lleva a no n1estionar la 
rntsión de la organ1zac10n. As1rn1srno, no pueden visua1izar 
oportunidades y dificultades futuras. Por otro lado, el planea­
miento de afuera hacia adentro 1rnpl1cd observar a la organiza­
ción desde el punto de vistd societal. En est2< modalidad de 
plarnficaciÓn la sociedad es el cliente prnnario. Por lo tanto, lo 
son todos y cada uno de sus miembros ya que la souedad los 
incluye a todos. Cuando la organización tiene esta perspectiva, 
es probable que encuentre que algunas de sus actividades o 
procesos son innecesarios o que pueden ser incluidos dentro de 
otros. 

La decisión sobre que modalidad de planificación es la más 
apropiada está recayendo cada vez más en el planeamiento de 
afuera hacia adentro. En la actualidad hay abundante evidencia 
que muestra que organizaciones exitosas se preocupan tant;' por 
su propio mundo como por el de sus clientes (la mayona de 
libros nuevos sobre Administración, que tratan del éxito y la 
conducta de la organización, comenzando con los que tratan sobre 
11 Admin1straciÓn Japonesa 11

, enfatizan la atenctÓn a sus clientes 
y/o a la sociedad. Ver Pascale & Athos (1981); Peters & 
Waterrnan (1982), Kanter (1983), Peters & Austm (1985), Peters 
( 1987)). 

Tipos de Planeamiento Estratégico. Usando corno antece-
dentes las ideas y conceptos presentados en las secciones 
anteriores, tres tipos de planearrnento se sugieren. 

1) Micro-Planeamiento. Está focalizado en el individuo o 
pequeños grupos. Es decir, es un planeamiento para el logro de 
"productos". Opera en un marco de tiempo muy corto (semanas 

12 

o r11c2ic.s). Algur1us lo dcnomtnan 11 plc111carn1cr1to tactico". Sl 
méla es la producl!v1dad y cficicnc1a del sistema. las premisa: 
ba10 las cuales operan las cstratcgids del rn1croplanearrnento 
que: 

los fines, objetivos y propósitos de la organización y 
unidades son conocidos, válidos y Útiles. 
la unidad de rnejoramiento es el individuo 
o intervención específica~ 

1 

y/o alguna activida,¡ 

- el beneficiari.o primario es el individuo de la organización. 1, 

todos los incrementos individuales, cuando se tornan er/ 
conjunto, contribuyen a un mejoramiento observable de la•I 
consecuencias e impacto del sisternaº -1 

11 

2) Macro-Planeamiento. Está focalizado en el efecto global 
de la organización. Es decir, su interés esta centrado en el 
logro de "salidas" mediante un rnejoramiento--efectividad yl 
eficiencia--de la organización. Es un enfoque de la modalidad d€1 
adentro hacia afuera. Su duración es de mediano plazo (un aí'ío d 
más). Las premisas que sustentan t t· d 1 · ' que: es e ipo e p anearn 1ento sor¡ 

los fines, objetivos, y propósitos del sistema así como 
umdades operacionales .son conocidos, válidos y Útiles. sul 
la unidad de rne1orarn1ento es la organizacion así como todas 
sus partes. 

- el cliente primario y beneficiario es la organización. 
- el. logro de los fines y objetivos permitirá a los usuarios y/o 

clientes ser autosuficientes e independientes en el mundo del 
rna~na. f 

- el futuro es básicamente determinado por otros agentes (tales/ 
como legisladores, ejecutiv<;is de negocios, grupos de consejeros,/ 
la naturaleza) y nosotros solo podernos pronosticarlo y responder¡ 
a las tendencias que presenta. 1 

3) Mega-Planeamiento. Está focali,zado en crear un exitoso 
futuro para los individuos, . la organ1zacion y la sociedad. Aplica¡ 
la rnodalidaci .de afuera hacia adentro lo cual permite identificar¡ 
nuevos propositos y metas para la organización. Está relacionadol 
con los '.'resultados fjnales", del modelo de ,elementos organiz~cio-j 
nales e incluye no solo el 'es" y el "deber1a ser" sino tarnb1en el 

13 1 



dcrndnda 
premisas 

es mucho nicl.yor que los 
que sustentan a este tipo 

11 pudr (d ~,cr 11 • E! t!t...'t11po Cjlll' 

anteriores (varios años). Las 
de planificación son que: 
- la unidad de me¡orarniento es la sociedad. 
- rnientras que el futuro descansa, en parte, en factores mas allá 

de nuestro control directo, algunas cosas p~eden ser carnbia~as. 
Podernos y debernos armar el futuro y no solo reaccionar a el. 

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

- el cliente primario es la sociedad. 

14 

(a} Micropl&neam. 

+ QE y¿,7 _ 
QDS ~-

QE = Que es 

Resul, 

QE 
QDS & QPS 

-----~------~-~ 

{e) Hegopl&neam. 

QDS 6 QPS = Que deber(a ser y que podr(a 1er 

Fig ó Los tres tipos de planeaniento y su relación el nudelo 
de el~renfo5 orgonl~ocionales. 

Lo:-.. tipos de Planeamiento en acc1on 

La mayoría de las organizaciones estan interesadas en su 
propia supervivencia y desarrollo .. Asumen, que su rnacroplanea­
rn1ento es congruente con los propositos de la sociedad y que los 
plan<;s de corto plazo (rnicroplanearniento) reflejan también los 
propositos de la soci,edad y los de la organización. Esto, srn 
embargo,. en la rnayona de los casos no es verdad. Muchas veces 
los propos1tos de. estos tres tipos de planeamiento, en la práctica, 
son totalmente diferentes o parcialmente coincidentes. 

llna oq_:ani:u1ción educativa con problemas o 
en camino & tenerlos. 

Llna orJ1,ani2;1ciÓn ed1,u;;otiva que responde Pª!. 
cialmente y oceptada ta~bién porcialmente. 

Una organización educativa que :responde to 
talmente y que será bien aceptada. 

Fig. 7 Posible feloci~n entre lo5 tres tipos de ploneaniento 
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L...:1 dccddcncid y dc:,dpdrH H,;n de mucha-:, orgo111zac1ones es 
fundarnentalmE:'ntc porque no supieron responder a las intenciones 
societales. Esta miopía organizacional ha unpedido que las 
organizaciones asuman su responsabilidad en el_ logro del _b,en 
cornÚn. Ha llegado el momento de que ,todos sigamos _la misma 
estrella, el mismo norte, el mismo proposito. Es decir, empe­
ce,nos con un rnegaplanearniento. Luego, partiendo de este 
acuerdo consciente, los otros tip?s de planes . (macro y micro) 
deben elaborarse, para asegurar as, 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
miento y tiene sus propios supuestos. Se sugiere partir de una 
visión holÍstica superior, de la sociedad como tal, para responder 
a sus demandas así corno contribuir a su mejoramiento. Este 
enfoque supenor enfrenta y combate el status-qua y busca 
construir un nuevo mañana. Las denominaciones Mega, Macro, y 
Micro reflejan el alcance de cada tipo de planeamiento así como 
su relación con los tipos de resultados presentados en el modelo 
de elementos de la organización. 
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