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CULTURA DE LA PLANEACION

INTRODUCCION

No me ofrezcas cosas...

No me ofrezcas ropa... Ofréceme que me vea bien.
No me ofrezcas zapatos... Ofréceme comodidad
para mis pies y el placer de caminar.

No me ofrezcas una casa... Ofréceme seguridad,
confort y lugar que sea feliz.

No me ofrezcas libros... Ofréceme horas de placer
y el beneficio del conocimiento.

No me ofrezcas herramientas... Ofréceme el bene-
ficio y el placer de hacer cosas bellas.

No me ofrezcas cosas... Ofréceme ideas, emocio-
nes, ambiente, sentimientos y beneficios.

Por favor, no me ofrezcas cosas.

Para poder entender cdmo hacemaos para construir
ofrecimientos que lleguen a los clientes, debemos
saber que nada podemos hacer si previamente no
tenemos un Plan, y sobre esto tratamos de esta-
blecer algunas premisas importantes en el presen-
te articulo.

Palabras Claves: Cultura Organizacional, Planifica-
cién Estratégica, FODA.

CULTURA DE LA PLANEACION

Debemos comenzar con una afirmacion,”Uno de los
grandes retos a vencer por las organizaciones es la
ausencia de una verdadera cultura de la planeacion
o planificacién®.

Sin lugar a duda la planeacion es la base que sos-
tiene el funcionamiento administrativo, y de ésta
depende en gran medida el éxito o el fracaso; en
la planeacion se define los objetivos y metas, y se
establece una estrategia global para lograrlas. Pla-
near es trazar o formar el plan de una obra, es un
proceso que busca y propicia la organizacién, pero
estos conceptos deben ser conocidos en toda la or-
ganizacion, convirtiéndose en parte de su Cultura
organizacional.

¢Coémo se define la cultura organizacional?

Muchos modelos administrativos venidos de orien-
te, principalmente de las companias japonesas, po-
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nen en discusion, si es el aspecto cultural propio, la
causa de su éxito, ya que se atribuye como pieza
fundamental, a la cultura predominante en el Japén,
con el transcurrir de los afnos se ha demostrado que
esta afirmacion es debatible. La cultura organiza-
cional puede ser definida como una serie de patro-
nes de conducta, conceptos, valores, ceremonias v
rituales que ocurren al interior de una organizacion
y representa su parte emocional e intangible, com-
plementando esta definicién con la propuesta por
Kreitner, Robert. y Kinicki, Angelo . que dicen: 'la
cultura organizacional es lo que mantiene unida al
ser, un sistema de significados colectivos que de-
fine los aspectos que ésta considera centrales. La
cultura organizacional genera entre los miembros
de la organizacién un sentimiento de identidad y
permanencia que permite el trabajo en conjunto al
darles a conocer cuales son los codigos de conducta
validos y cuales no”.

En la actualidad es imposible concebir a la socie-
dad apartada de las organizaciones, ya que estas se
han convertido en la forma maés eficiente y racional
de agrupamiento social. Es asi que el estudio de la
cultura es fundamental para el entendimiento de
las organizaciones con la finalidad de crear siste-
mas administrativos integrales en donde se pue-
dan definir estrategias de desarrollo acordes a la
realidad cultural.

El interés por la cultura organizacional aumen-
td considerablemente a partir de la década de los
ochenta y cada vez mas encontramos autores que
defienden el conocimiento de la cultura organiza-
cional como forma de actuar de forma estratégicay
eficiente dentro de una organizacion.

Edgar Schein, incluso, propone que ‘la comprension
de la cultura organizacional sea parte integral del
propio proceso de administracion”.

La identificacion de la cultura es algo muy impor-
tante tanto para el administrador de una organi-
zacién tanto en cuanto al psicélogo, actuando de
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forma consistente en la organizacion, trabajando
en sentido de promover cambios propiciadores de
mejoras. Un estudio de cultura permite compren-
der las relaciones de poder, las reglas no escritas,
lo que es tenido como verdad, etc. En este sentido
aclara una serie de comportamientos considera-
dos aparentemente inteligibles, permitiendo un
planeamiento de la actuacién coherente con la
realidad de organizacion.

Elinterés por la cultura organizacional aumentd con-
siderablemente a partir de la década de los ochenta.

Otro argumento, establecido por Freitas, D. (1991),
incluye también la fragmentacion provocada por el
rapido progreso de los Gltimos afos, o sea, el inte-
rés en estudiar la cultura vendria como una forma
de descubrirse medios de lidiar con los problemas
provocados por el acelerado desarrollo mundial que
as fuertemente influenciado por el avance tecnol6-
gico y por la globalizacion de la economia. En este
sentido la cultura actuaria como un mecanismo re-
ductor de ansiedad.

VISION COMPARTIDA

Quiza alguno de ustedes haya visto la pelicula Es-
partaco, en época de semana santa, adaptacion
de la historia de un gladiador y esclavo ramano,
que condujo al ejército de esclavos en la rebelion
del 71 AC. Los esclavos derrotaron dos veces a las
legiones romanas, pero al fin fueron vencidos por
el general Marco Craso tras un prolongado sitio y
una batalla. En la pelicula, Craso dice a los mil so-
brevivientes del ejercito de Espartaco: “Habéis sido
esclavos. Seréis esclavos de nuevo. Pero la misericordia
de las legiones romanas os evitard la justa pena de la
crucifixion, S6lo debéis entregarme al esclavo Esparta-
co, pues no le conocemos de vista’.

Al cabo de una larga pausa, Espartaco (en la pelicula
Kirk Douglas) se levanta y dice:"Yo soy Espartaco’ El

hombre que estd al lado de él se levanta y dice:"Yo soy
Espartaco”. El siguiente hombre de al lado también se
levanta y dice:"No, yo soy Espartaco”. Al cabo de un
minuto, todo el ejército esta en pie.

No importa si la historia ocurrid o no; lo que si nos
demuestra una verdad profunda. Cada hombre, al
ponerse en pie, escogid la muerte, Pero el ejército
de Espartaco no profesaba lealtad solo al hombre
Espartaco, sino a la vision compartida que Esparta-
co habia inspirado: la idea de que podian ser hom-
bre libres. Esta vision, era tan compulsiva que nin-
giin hombre podia abandonarla para regresar a la
esclavitud.

Una visién compartida no es una idea. Ni siquiera
es unaideatan importante como la libertad. Es una
fuerza en el corazdn de la gente, una fuerza de im-
presionante poder.

Puede estar inspirada por una idea, pero si es tan
convincente como para lograr el respaldo de mas
de una persona cesa de ser una abstraccion. Es pal-
pable. La gente comienza a verla como si existiera,
Pocas fuerzas humanas son tan poderosas como
una visién compartida.

La visidn, se refiere a la imagen futura de la organi-
zacion. Lo que queremos de la organizacion en el fu-
turo. La vision debe ser: clara, sencilla, facilmente re-
cordable, breve, ambiciosa, estimulante, motivadoray
capaz de crear el compromiso, y debe crear un puente
entre el presente y el futuro. Es una imagen mental,
que debe ser compartida por todos. Fig. 1

Para formular la vision debemos preguntarnos:
¢;adénde queremos llevar a la organizacion a futu-
ro? ;Qué queremos que sea la organizacion en ese
futuro? ;Qué resultados queremos que se realicen
a futuro?, en el ambito filosofico, ¢Qué suefios que-
remos convertir en realidad?
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Anclando la visién a un conjunto de ideas rectoras.

La construccién de una visién compartida es sélo
una parte de una actividad mas amplia: el desarro-
llo de las ‘ideas rectoras” de la organizacion, su vi-
sion, propdsito o mision, sus valores centrales. Una
visidn que no guarde coherencia con los valores
que la gente siente y vive a diario no sélo no lograra
inspirar genuino entusiasmo, sino que alentard un
cierto cinismo. Estos valores compartidos, otorga-
ran beneficios compartidos.

Estas ideas rectoras responden a tres preguntas
criticas: ¢Qué?, sPor qué? ;Céma?

La visidn es el “qué”, la imagen del futuro que pro-
curamos crear, tomando como partida nuestro hoy.

La misidn es el “por qué”, la respuesta de la or-
ganizacion a la pregunta ¢Por qué existimos? .Las
grandes organizaciones tienen un sentido amplio
de propésito que trasciende la satisfacciéon de las
necesidades de accicnistas y clientes.

Procurando ayudar al mundo de una manera sin-
gular, anadir una singular fuente de valores:

Los valores centrales responden a la pregunta
¢Cémo queremos actuar, en coherencia con nuestra
mision, a lo largo de la senda que conducira al logro
de nuestra misién? Los valores de una organizacién
pueden incluir integridad, apertura, libertad, igual-
dad de oportunidades, austeridad, mérito o aca-
tamiento. Describen como la companiia desea que
sea la vida cotidiana, mientras se persigue la vision.

Tomadas como unidad, las tres ideas rectoras res-
ponden a la pregunta: ;En qué creemos?

Hay visiones que jamas cobraran arraigo, ni se pro-
pagaran, a pesar de sus meritos intrinsecos.

Las visiones se propagan a causa de un proceso
reforzador de creciente claridad, entusiasmo, co-
municacidon y compromiso. A medida que la gente
habla, as visiones cobran nitidez. A medida que co-
bran nitidez, crece el entusiasmo.

Pronto la visién comienza a difundirse en una es-
piral reforzadora de comunicacion y excitacion. El
entusiasmo también se puede reforzar mediante
éxitos iniciales en la persecucién de la visién." Fig. 2
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Fig 2. Proceso reforzador de la vision

Pero no podriamas expresar que queremos y Como
lo haremos sin primero descubrir cdmo nos encon-
tramaos, y poder elaborar las estrategias necesarias
para conseguir nuestros objetivos, esto lo podemos
realizar mediante una herramienta autoevaluacion,
esta es el FODA.

MATRIZ FODA

Las letras F, 0, D y A representan fortalezas, opor-
tunidades, debilidades y amenazas.

La matriz FODA es una importante herramienta de
formulacion de estrategias que conduce al desarro-

llo de cuatro tipos de estrategias: FO, DO, FA y DA.
LAS ESTRATEGIAS FO - USO DE FORTALEZAS PARA

APROVECHAR OPORTUNIDADES.

Se basan en el uso de las fortalezas internas de una
organizacién o persona con el objeto de aprovechar
las oportunidades externas.

Por ejernplo, si existen oportunidades en un sitio tu-
ristico para personal que hable un determinado idio-
ma y un profesional del turismo habla este idioma,
puede construir una estrategia basada en la bisque-
da de oportunidades de trabajo en esta zona.
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LAS ESTRATEGIAS DO - VENCER DEBILIDADES
APROVECHANDO OPORTUNIDADES.

Tienen como objetivo reducir las debilidades inter-
nas, para valerse de las oportunidades externas. A
veces una organizacion o una persona disfrutan de
oportunidades externas decisivas, pero presentan
debilidades internas que les impiden explotar di-
chas oportunidades.

Por ejemplo: Es posible que exista gran demanda
de turismo hacia una zona de un pais {oportunidad)
pero puede que exista carencia de alojamientos o
comodidades para estos turistas (debilidades).

Como posibilidad de estrategia DO se sugiere que
se reduzca esta debilidad, mediante la asociacion
con empresas que construyan posadas en la zona

LAS ESTRATEGIAS FA - USAR FORTALEZAS PARA
EVITAR AMENAZAS.

Se basan en la utilizacion de las fortalezas de una
empresa o persona para evitar o reducir el impac-
to de las amenazas externas. Este objetivo con-
siste en aprovechar las fortalezas de la empresa
reduciendo a un minimo las amenazas externas.
Esto no significa que una empresa grande deba
siempre afrontar las amenazas del ambiente en
forma frontal.

Por ejemplo: supongamos que en la zona donde
se desenvuelve una empresa turistica A, entra una
nueva empresa B a hacerle competencia. Esta es

una amenaza externa para la empresa A. La em-
presa A decide utilizar una de sus fortalezas: el tu-
rismo de aventura. Tiene guias expertos y experi-
mentados en los deportes de aventura. La empresa
A utiliza esta fortaleza, para reducir el impacto de
la entrada de la empresa B, efectuando labores de
mercadeo en este renglon, en conjunto con los ren-
glones y atractivos tradicionales que ya posee.

LAS ESTRATEGIAS DA - REDUCIR A UN MINIMO LAS
DEBILIDADES Y EVITAR LAS AMENAZAS.

Tienen como objeto derrotar las debilidades inter-
nas y eludir las amenazas externas. Se intenta mi-
nimizar debilidades y amenazas mediante estrate-
gias de caracter defensivo, pues un gran nimero de
amenazas externas y debilidades internas pueden
llevar a la empresa a una posicidon muy inestable.

Par ejemplo: Ahora supongamos que un hotel se
enfrente a un gran nimero de amenazas externas
(nuevos hoteles en la zona que han capturado su
clientela) y debilidades internas (incapacidad e inefi-
ciencia) pueden llevar a una empresa a una posicion
muy inestable de quiebra inminente. En un caso de
esa naturaleza, su estrategia podria ser una reduc-
cién de su tamafio, una reingenieria, fusionarse con
otra empresa, de tal manera de evitar la primera per-
cepcion del primer diagnéstico, del negocio.

Pero nada se podria avanzar en nuestro periplo es-
tratégico, si no fijamos objetivos, claros consisten-
tes, como veremos a continuacion. Fig.3

PLANEACION OPERATIVA
ESTRUCTURA DE UN PROGRAMA O PROYECTO A IMPLANTAR
OBJ.=)ESTRUCT. DIVISION DEL TRABAJOC=) MATRIZ DE RESPONSABILIDADESC—) PROGRAMACION

Fig.3

EL OBJETIVO

El 25 de mayo de 1,961, el presidente |. F. Kennedy
declaraba solemnemente: "Nuestra nacion se compro-
mete a hacer que un hombre aterrice en la Luna y a de-
volverlo sano y salvo a la Tierra antes de que finalice esta
década’. E 20 de julio de 1,969, el astronauta Neil
Armstrong pisaba suelo lunar: “Es un pequefio paso
para un hombre, pero un gran salto para la humanidad
iMision cumplidal”, (JFK no pudo verlo, como sabemos
el fallecid en Dallas, Texas, 22 de noviembre de 1963).

Evidentemente, no fue la palabra del presidente, por

si sola, la que logrd la hazafia, sin embargo, sin ellano
habria sucedido.

Los objetivos representan los resultados que la orga-
nizacidn espera obtener, son fines por alcanzar, esta-
blecidos para poderlos cuantificar y determinados para
realizarse, transcurrido un tiempo especifico. Fig.4

Porque debemos fijar objetivos, por que sirven para
definir el resultado deseado. El resultado es lo que va
a contar, para afiadir valor,
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Formas de Planificar

Fig.4

l PLANIFICACION ANTIGUA |

PLANIFICACION MODERNA

Peter Drucker, sefiala 8 areas clave en las que de-
berian centrarse los objetivos de la organizacion:

Situacion en el mercado.- para sefialar la posicién
que quiera ocupar respecto a sus competidores.

Innovacién.- Las que la organizacion pretende lle-
var a cabo.

Productividad.~ Fijar metas de produccion.

Niveles de recursos.- Indicar las cantidades relati-
vas de cada uno de estos activos que desean man-
tener.

Rentabilidad.- Indicar los niveles de rentabilidad a
los que se aspira.

Rendimiento y desarrollo de los directivos.- Esta-
blecer objetivos organizativos.

Rendimiento y actitud del trabajador

Responsabilidad social.- La obligacion de la empre-
sa de contribuir a mejorar el bienestar de la socie-
dad.

Criterios para la seleccion de objetivos

v' Buscar las actividades que tengan mayor
impacto sobre los resultados.

v El objetivo debe ser especifico en cuanto a
los datos concretos.

v Centrar los objetivos en metas derivadas.
v Detallar cada objetivo en metas derivadas.

v" Utilizar un lenguaje comprensible para los
gerentes,

v Mantenerse dentro de los principios de la
administracién.

v' El objetivo debe indicar los resultados por

—>

>

BUSCA INFORMACION
DEL PASADO

BUSCA INFORMACION DEL
FUTURO, CREA ESCENARIOS
OPTIMISTA, REALISTA,
PESIMISTA, DESEABLE Y/O
POSIBLE

alcanzar, no debe limitar la libertad para
escoger los métodos.

v'  El objetivo debe ser dificil de alcanzar, debe
representar una tarea suficiente para todo
el ejercicio fiscal de la empresa.

v Debe tener relacion remota con el plan de
utilidades de la empresa, que generalmen-
te es el objetivo final.

Condiciones para un objetivo

1.- Debe de mostrar de manera fuerte la imagen
del resultado, cuando mas fuerte sea la imagen de
los resultados, mas se imponen estos en {a mente,
hasta penetrar en el subconsciente, desde donde
guian las decisiones y la accién. Hay que explicarlo,
hacer que se perciba, por qué el abjetivo se impone;
sus considerandos, y lo que esta en juego, lo que se
puede perder o ganar.

2.- Otorgar una responsabilidad total, para que un
objetivo sea productivo, la persona a la que enco-
mendamos la obtencién del resultade, debe tener
la responsabilidad total. Debemos hacer saber que
lo que le pedimos depende exclusivamente de su
accion, o de la del equipo que esta dirigiendo y que
ello forma parte del perimetro de su funcion.

Debemos de describir a cada persona lo que ella a
su nivel y en su esfera normal de responsabilidad,
debera realizar, conseguir, para que la organizacion
obtenga el resultado esperado. El objetivo indivi-
dual debe definir la contribucion de cada persona al
resultado final, colectivo.

Por tanto debemos tener claro que los objetivos
que fijamos muestran fuertemente los resultados
que se imponen, resultados cuya responsabilidad
depende totalmente de la persona que lo asume.
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Los resultados, elementos principales de la moti-
vacion
Vivir el trabajo con pasion, sentirse satisfecho con

él, dar lo mejor de uno mismo, depende de cuatro
elementos:

1.- llega a buen término, ver y sentir el propio éxito.

2.~ Interésate, reconoce, celebra todo lo que llega a
buen término.

3.- Recompensa y se equitativo, para que eso ocu-
rra hay que tener un conocimiento de la contribu-
cién de cada participante.

4,~Construir con cada persona su porvenir.
Exito = Motivacion

Estas palabras constituyen el 'Par motor” de la
gestion: el que produce el movimiento y la potencia.
El que dirige es el que hace hacer, su razdn de ser
son los resultados obtenidos por las personas a la
que dirige. Por tanto dirigir es hacer que los demas
tengan éxito. Debiéndonos de hacer continuamente
las siguientes preguntas sobre sus colaboradores:

- ¢Qué es lo que les produce el deseo de obtener los
resultados?

- ¢Cémo conservar y desarrollar este deseo?
-;.Qué les frena?
-¢Como aflojamos esos frenos?

Como han visto para poder cambiar de ofrecer co-
sas, a comenzar a ofrecer satisfacciones, emocio-
nes duraderas, experiencias de éxito, a través de un
buen y adecuado plan, con visién compartida, una
correcta autoevaluacion, objetivos claros y de com-
promiso.

Para esto debemos saber ;cudles son los mejore
métodos, como construimos las estrategias mas
eficaces, para alcanzar los resultado?, ;Como po-
nerlos en practica, transmitirlos, desarrollarlos,
adaptarlos, hacerlos alin mas eficaces?. Pero estos
temas seran materia de un futuro articulo.

Frases para reflexionar:

“Fl hombre mds lento, que no pierde de vista el fin, va siem-
pre mds veloz que el que vaya sin perseguir un punto fijo”

Gotthold Ephraim Lessing {1729-1781) Dramatur-
go, critico literario y pensador aleman.

“Cuanto mds alto coloque el hombre su meta, tanto
mds crecerd” ‘

Friedrich Schiller {1759-1805) Poeta y dramaturgo
aleman

“El motivo no existe siempre para ser alcanzado, sino
para servir de punto de mira”.

Joseph Joubert (1754-1824) Ensayista y moralista
francés.

“Es mejor cojear por el camino que avanzar a grandes
pasos fuera de él. Pues quien cojea en el camino, aunque
avance poco, se acerca ala meta, mientras que quien va
fuera de él, cuanto mds corre, mds se aleja”

San Agustin (354-430) Obispo y fildsofo.
“El hombre no debe seguir ciegamente un derrotero fijo’.

i\ngel Ganivet {1865-1898) Escritor, ensayista y na-
rrador espaniol.

“No hay ningun viento favorable para el que no sabe a
que puerto se dirige”

Arthur Schopenhauer {1788-1860) Filosofo aleman.

“A partir de cierto punto no hay retorno. Ese es el punto
que hay que alcanzar”.

Franz Kafka (1883-1924) Escritor checoslovaco.

“No hay viento favorable para‘ el que no sabe dénde va”.
Lucio Anneo Séneca (2 AC-65) Filosofo latino.

“Si no sabes dénde vas, acabards en otra parte”.

L. Peter.
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