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Los Ingenieros Forestales Sres. Rodolfo Neuenschwander e Ivan Chacon
desarrollan un interesante aporte respecto al tema de la Planificaciéon Estratégica, tema que
cada vez mas despierta el interés de empresas e instituciones. Como sefialan sus autores, el
propdsito general de la planificacion estratégica es el de concebir a las empresas no como
un ente aislado, sino que en una estrecha relacién con su medio, favoreciéndose con esto
situaciones de escenarios futuros, en los que el pensamiento intuitivo e informacién
caulitativa se constituyen en elementos decisivos.

Para la planificacion estratégica, el futuro de las decisiones institucionales, basadas
en su filosofia, orientaciones, metas y objetivos que le son propios, son claves en el proceso
de gestion empresarial. Para esta herramienta de la administracion moderna, sefialan sus
autores, el establecimiento de objetivos estratégicos es un aspecto de fundamental
importancia. Estos se definen como estados deseados por las organizaciones en armonia
con el escenario que ha sido identificado como el méas probable.

La definicién de objetivos estratégicos en conjunto con el andlisis interno y del
entorno permite realizar la formulacidn de estrategias, las que deben cumplir con requisitos
de precision, consistencia con los recursos disponibles y mostrar resultados satisfactorios,
entre otros. La instrumentacion de la estrategia, es decir, el establecimiento de planes y
programas constituyen el siguiente paso del modelo. Para ello la organizacion debe
desarrollar todos aquellos aspectos operacionales necesarios para cumplir con las tareas que
se definan. La evaluacion es la Ultima etapa, la que consiste en el establecimiento de
criterios de medicion de la estrategia seguida en funcion de los objetivos.

(*) Escuela de Ingenieria Forestal, Universidad de Talca.

(**) Universidad Catolica de Chile, Sede Maule.

Introduccion

El interés que ha despertado en el dltimo tiempo el conocimiento y uso de la
Planificacion Estratégica por un numero cada vez mayor de entidades del sector privado y
publico y, lo que es més, por un numero creciente de organizaciones de tamafio mediano y
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pequefio, ha puesto "en vitrina" esta herramienta de administracion la cual, sin embargo, no
es tan reciente.

El concepto de Planificacion Estratégica comenzo a emplearse en los Estados
Unidos a principios de la década de los 50 por parte de grandes empresas estatales y
privadas; no obstante, su uso permanecié restringido hasta los afios 70, en que las
condiciones de la economia mundial se vieron fuertemente impactadas con la crisis del
petroleo, recesiones e inflacion, factores que crearon una mayor competencia mundial y
activaron el dinamismo del ambiente en que se movian la mayor parte de las
organizaciones.

Se hizo entonces necesario mejorar las técnicas y métodos de planificacion que
estaban siendo empleadas, con el fin de enfrentar un mundo cada vez mas cambiante donde
la incertidumbre pasa a ser un elemento fundamental, e incorporar esta realidad a través de
un énfasis en el analisis de las influencias externas a la organizacion, a la vez que se hizo
necesario un replanteamiento de los objetivos que guiaban a la organizacion.

Surge asi la Planificacion Estratégica como un procedimiento destinado a prevenir
cambios e innovaciones por medio de la fijacion de objetivos que han sido definidos a
través de un examen cuidadoso de las oportunidades, riesgos y problemas que son de
importancia para el futuro de la compafiia en el mediano y largo plazo.

El presente trabajo analiza en forma sucinta un modelo conceptual de Planificacion
Estratégica, el que se presenta como una secuencia de etapas interrelacionadas, que puede
ayudar a ejecutivos y administradores en general para aplicar en forma explicita esta
metodologia en su propia empresa o institucion con el proposito de mejorar su gestion de
planificacién y satisfacer sus objetivos finales de mediano y largo plazo.

Definicion

De manera general, el concepto de Planificacion Estratégica puede definirse como
un proceso de toma de decisiones anticipativo, destinado a prevenir cambios e innovaciones
por medio del andlisis de las ventajas y debilidades, y de las oportunidades y riesgos que se
presentaran en el futuro de la organizacion. Su desarrollo involucra un proceso de
formulacién de objetivos a mediano y largo plazo y la definicion de las estrategias que se
seguiran para alcanzarlos. Estas estrategias se fundamentan en el examen de las
condiciones externas e internas de la organizacién y se precisan por medio de programas
especificos organizativos y operacionales.

Este tipo de planificacion constituye una manera sistematica de encarar las
oportunidades, riesgos y problemas que revisten importancia para el futuro de la empresa o
institucion y su empleo es de particular importancia en situaciones en que se prevé
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inestabilidad en el entorno de la organizacion, inestabilidad que creara un escenario distinto
del actual, con nuevas amenazas y oportunidades.
Un modelo de proceso de formulacion estratégica

Las diversas etapas que forman el proceso de formulacion estratégica pueden ser
representadas por el siguiente modelo:
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Retroalimentacién
Mision y objetivos

Tal como se muestra en el gréfico, el proceso de la Planificacion Estratégica se
inicia con la definicion del o los objetivos estratégicos de una organizacién. Estos, que son
el fundamento de cualquier planificacion, deben ser claramente diferenciados de lo que son
las metas relacionadas con la mision de la empresa o institucion.

En efecto, la mision de una organizacion define sus propésitos y finalidades, las
grandes orientaciones que la guian. En esencia, pretende obtener una respuesta frente a la
pregunta fundamental de la Alta Direccion como es: ¢Cual es nuestro negocio o actividad?
La definicidn de la mision de la organizacién obligara a los ejecutivos a definir con claridad
cual es el espacio de su producto o servicio.

La mision de una organizacion se concreta por medio de metas que son los
resultados que se espera alcanzar en el marco definido por la mision. Asi por ejemplo, en
una Universidad constituye una meta, y no un objetivo estratégico, el "formar profesionales
capaces de resolver problemas, en el d&mbito de su especialidad, para satisfacer las
necesidades de la sociedad por bienes y servicios”. Esto es parte de fa mision, de los fines
ultimos de la institucion en sus resultados de desarrollo del estudiante y de la contribucion
social de la Universidad.

Por otro lado, existen situaciones donde no es facil identificar con claridad objetivos
estratégicos, tendiendo ellos a mezclarse con objetivos operacionales o de corto alcance;
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éstos si bien corresponden a tareas necesarias, no permiten satisfacer los logros esperados a
mas largo plazo de la organizacion. Dicho de otra manera, los objetivos operacionales
forman parte de los objetivos estratégicos y corresponden a etapas de logros parciales.

Un objetivo estratégico puede ser definido como un estado futuro a obtener que es
deseado por la organizacién; una meta en armonia con el escenario que ha sido identificado
como mas probable que se presente en el futuro determinado. En consecuencia, el objetivo
estratégico que pretende alcanzar la organizacion correspondera al traslado a términos
concretos de la mision, y representara una respuesta adaptativa de la misma frente a
cambios del entorno que han sido previstos.

Sin duda que el establecimiento de objetivos estratégicos no es una tarea fécil y
requiere de un serio esfuerzo de analisis y resolucion. Su formulacion debe dar respuesta a
las preguntas clasicas de toda organizacién: ;Qué desea la organizacion? ¢Para cuando lo
desea? En esta formulacidn, servird de ayuda el establecer una serie de condiciones basicas
que todo objetivo estratégico debera tener:

— Debe ser importante y viable, esto es, tener un grado de relevancia que implique un
desafio para la organizacion y un compromiso de la totalidad de la misma para su logro.
A su vez, deber la organizacion tomar en cuenta sus limitaciones de recursos humanos
o financieros de manera de no plantearse metas inalcanzables.

— Debe ser claro y especificado por escrito; su identificacion por todos los miembros de la
organizacion debe ser en lo posible breve, explicita y facilmente entendible en un
sentido tal que evite las equivocaciones de interpretacion.

— Debe ser unitario, es decir, involucrar los intereses del méaximo de ejecutivos y
miembros de los niveles jerarquicos de la organizacion.

— Debe ser verificable. Todo objetivo estratégico debe ser capaz de ser evaluado en cuanto
a si se ha o no cumplido con el proposito propuesto y, en lo posible, el grado o nivel de
cumplimiento de la meta a través de indicadores.

— Debe ser programable en el tiempo, en otras palabras, capaz de ser representado por
medio de un programa concreto, con fechas de inicio y de término, y una secuencia de
actividades que asegure la consecucion del resultado propuesto.

Analisis de entorno e interno

Una vez que han sido definidos los objetivos estratégicos, el proceso de
planificacion pasa a una segunda etapa, en la que deben efectuarse dos actividades en forma
paralela: un andlisis del entorno que rodea a la organizaciéon, y un andlisis de sus
condiciones internas para alcanzar la meta fijada.

El examen del medio ambiente externo implica una identificacién de las fuerzas y
de las tendencias que pueden afectar a la sociedad en general y al ambito en el cual se
desempefia la organizacion en particular. De manera especifica, la administracion debe
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plantearse las interrogantes: ¢Cuales son los peligros y amenazas de nuestra organizacion?
¢ Cudles son nuestras oportunidades?

El objetivo fundamental del andlisis es la identificacion del escenario méas probable
que debera enfrentar la organizacion en el futuro. Para esto, deberan examinarse factores
economicos, politicos, sociales, tecnoldgicos u otros que pudieren incidir sobre la
organizacion, dependiendo del tipo de ella, y que permitan establecer una "realidad futura"
con consistencia.

Los escenarios, método muy empleado en la Planificacion Estratégica, corresponden
a una descripcion de una "realidad futura" en sus aspectos mas significativos y que
importan a la organizacion. Su propdsito principal es tratar de esclarecer el futuro en un
ambiente externo turbulento y cambiante, para establecer las variables que son decisivas
para la planeacion y toma de decisiones estratégicas; no disminuyen la incertidumbre del
mafiana, pero si la aclaran.

Sin duda que es éste un proceso bastante complejo y donde la dificultad estriba en
su necesidad de predicciones confiables. La informacion que permite estimar una tendencia
en el medio ambiente, pasa a ser de vital importancia y sobre todo, la forma en que se
utiliza esta informacion. Entre los métodos especificos de pronostico que ayudan a definir
los cambios en el &mbito se pueden citar la Técnica de Extrapolaciones, Método Delphi, y
en general Métodos Economeétricos.

En forma paralela con el andlisis de las condiciones externas debe llevarse a cabo
una evaluacién interna de la organizacién, que comprende una vision critica de sus
recursos. En esta fase se analizan los puntos débiles y de fortaleza que ella posee para
enfrentar las amenazas y oportunidades que han sido definidas por el examen del medio
ambiente. En otras palabras, debe la organizacion tratar de responder a las preguntas:
¢Cudles son nuestras debilidades? ¢Cuales son nuestras ventajas al comparamos con
nuestros competidores mas importantes?

Toda empresa o institucion tendrd algun tipo de limitacion en sus recursos y
capacidades, sean ellas del tipo financiero, humano, fisico, u otras, limitaciones que
constituyen sus debilidades. La identificacion y analisis de estas debilidades permitira a la
organizacion no sélo un mejor diagnostico de su estado actual y futuro frente a sus
competidores, sino que ademas la facultard para, fijarse objetivos méas ambiciosos,
establecer los requisitos que debera cumplir para eliminar estas falencias, situdndose en un
plano realista, donde la planificacion sirva para determinar metas que estén acordes con los
recursos actuales disponibles o previstos y que pueden ser verdaderamente alcanzadas.

Por otra parte, este mismo analisis de recursos y capacidades de la organizacion
debe ser capaz de revelar sus puntos fuertes, y a través de ellos su superioridad en relacion
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a sus competidores mas importantes, tanto en la situacion presente como en un futuro
mensurable.

En suma, el andlisis de los recursos y capacidades de la organizacion debe
evidenciar, en forma clara, cudles son sus ventajas comparativas en relacion a la
competencia, ventajas que deberan explotarse al méximo en beneficio del logro de los
objetivos.

Si bien las actividades anteriores, esto es, definir los objetivos, prever el escenario
futuro y conformar las debilidades y ventajas comparativas de la organizacion, han sido
presentadas en el modelo como una secuencia, en la practica constituyen partes de un
proceso comun y mas o menos indiferenciado, en el cual de hecho estan interactuando. No
sucede lo mismo con los pasos que vienen a continuacion.

Formulacion de estrategias

Una vez que se han llevado a cabo las etapas anteriores deberan examinarse las
diferentes alternativas que son factibles de desarrollar para lograr los objetivos estratégicos
deseados. La pregunta que debera formularse la administracion es: ;Como alcanzaremos el
objetivo? A estas alternativas factibles para alcanzar objetivos se les denomina estrategias.

El concepto de estrategia puede ser definido como: el conjunto de decisiones dentro
de un plan integrado a ser empleado por la organizacion para lograr determinados objetivos.
En consecuencia, la seleccion de una estrategia es un acto de toma de decisiones de gran
importancia para la organizacion, puesto que a partir de su decision, deberd dejar los
aspectos teoricos para pasar a etapas de tipo operacional, como son los que siguen a
continuacion dentro del modelo.

La eleccion de una determinada estrategia involucra un proceso de selecciéon de
entre varias alternativas, las cuales es preciso evaluar. La estrategia de la organizacion
emerge asi como un producto derivado de los esfuerzos de planeacion, en que se analizan
los cambios que se anticipan en el medio ambiente, el posible comportamiento de la
competencia y las habilidades y falencias internas de la organizacion. De manera global, la
estrategia identifica las prioridades puestas por la organizacion en la asignacion de
recursos, integrando politicas y acciones principales en un todo coherente para el logro de
sus objetivos.

Esta claro que una estrategia, entendida como la manera en que los objetivos
deberan ser alcanzados, esta subordinada a los objetivos; por lo tanto, su importancia radica
en la medida en que ayude a alcanzarlos; en consecuencia, siempre habran varias
alternativas entre las cuales seleccionar.

Al igual que los objetivos, las estrategias bien elegidas deben cumplir con ciertos
requisitos, entre los cuales estan:
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— Ser precisa en su descripcion, definiendo los objetivos, politicas, planes de
implementacién y ventajas competitivas, entre otras, que la hagan claramente
identificable.

— Ser consistente con los recursos y habilidades disponibles actuales y a futuro;
aprovechando las oportunidades del entorno y fortalezas de la organizacion.

— Ser capaz de comprometer a la organizacion, estimulando los esfuerzos de sus miembros
y generando un comportamiento creativo.

— Mostrar un resultado satisfactorio dentro de un periodo determinado.

En la eleccion de la estrategia debe, ademas, ser considerada el tipo de ella que se
pretende seguir de acuerdo a la posicion que espera lograr la organizacién. A grandes
rasgos estas estrategias pueden ser: de crecimiento, estabilidad, contraccion.

En una estrategia de crecimiento la organizacién tiene por propésito aumentar su
posicion competitiva, por medio de un incremento en su nivel de operaciones.
Normalmente esto se traducird en la adquisicion de recursos para poder apoyar ese
crecimiento y el desarrollar nuevos tipos de estructuras para dirigir tal desarrollo.

El crecimiento puede alcanzarse por medio de una expansion directa, en la cual se
aumenta el volumen de produccion o servicios; por medio de una fusion con otras empresas
o instituciones, la cual puede tomar la forma de integracion horizontal cuando se procede a
adquirir organizaciones que se desempefian en el mismo rubro y que forman la
competencia, integracion vertical en el caso de adquisicion de otras empresas que formando
parte de la cadena en que se ubica la organizacion y que no compiten con ella, o bien el
crecimiento puede lograrse por medio de conglomerados, donde se adquieren otras
empresas o entidades que no tiene relacién con la organizacion.

En una estrategia de estabilidad no se presentan cambios significativos; por tanto se
considera que existe un desempefio satisfactorio de la organizacion y no se pronostican
alteraciones en el medio ambiente.

Una estrategia de contraccion puede ser una respuesta de la organizacion cuando las
sefiales de entorno representan una seria amenaza para la sobrevivencia de la misma; ésta se
traducird comunmente en una reduccion del volumen o diversidad de las operaciones.

Uno de los principios basicos que debe ser considerado por el nivel ejecutivo de la
organizacion en la eleccidn de un estrategia, es el de establecer como guia en su decision el
concentrar sus recursos donde pueda explotar las oportunidades relacionadas con sus
ventajas comparativas. Si bien debe poner atencion en sus ineficiencias, tratando de reducir
sus debilidades, un enfoque orientado en este sentido tendra caracter mas defensivo,
impidiéndole a la organizacién sacar partido de su fortaleza y desaprovechando sus
oportunidades.
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Junto con la eleccion de una determinada estrategia, deben considerarse algunas
acciones estratégicas que sirvan de alternativa frente a las posibles contingencias que
pudieran presentarse en el medio ambiente futuro y que afectaran los elementos estratégicos
en que se ha basado dicha eleccion. Inevitablemente toda decision conlleva probabilidades
en contra que se traducen en riesgo; debe por lo tanto, cuando se formula la estrategia,
tenerse especial cuidado en identificar estas contingencias que pasan a constituirse en
decisivas y que pueden generar un nuevo escenario, diferente al que se plante6 como mas
probable, sobre todo cuando se avizora un medio ambiente turbulento con un desarrollo
tecnoldgico en rapido crecimiento.

Una vez que se ha seleccionado la estrategia el modelo pasa a la etapa de desarrollo
de planes, que corresponde a una fase de instrumentacion.

Establecimiento de planes y programas

Las preguntas que debe ahora plantearse la organizacion estan relacionados con la
accion: ;Como haremos para seguir la estrategia? ¢Cuando debe implementarse? ¢Quiénes
seran los encargados de ejecutarla? Respuestas mas efectivas se lograran en la medida en
que queden claramente explicitadas las especificaciones técnicas de la nueva estrategia, al
igual que los objetivos de gestion y de operaciones.

SUCESOS EXTERNOS
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La adopcion de una nueva estrategia (una o varias) en la organizacion dara paso a
una planeacion técnica, donde la administracion debe ser capaz de implementarla por
medio de programas, politicas, presupuestos, proyectos y planes de accién y de apoyo que
son requeridos para su cumplimiento. En otras palabras, la organizacion debe desarrollar
toda una estrategia de tipo operacional, que describa las tareas que tendran que llevarse a
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cabo, los responsables de cada tarea, los recursos disponibles para cada tarea, la
programacion de plazos de inicio y de término para las mismas y las relaciones entre ellas.

Igualmente, la aplicacion expedita de una nueva estrategia puede significar el
redisefiar la estructura de la organizacion ya sea en la linea de autoridad como en el flujo de
la informacion a través de las lineas de comunicacion. En suma, en esta etapa, la empresa o
institucion debe ser capaz de poner en practica la o las estrategias seleccionadas,
considerando los elementos tangibles e intangibles que la capacitan para conseguir su
movilizacion en pos de sus objetivos. Entre ellos se incluirdn la forma en que esta
organizada, recursos, sistemas y procesos internos y su cultura organizacional.

Evaluacion

Finalmente, el modelo pasa a su Ultima etapa correspondiente a la evaluacién, que
consiste en el establecimiento de criterios de medicion para el desempefio de la estrategia
seguida en funcion de los objetivos. Deberan establecerse indices para el comportamiento
tanto de los planes y programas, asi como también para el resultado global de la
organizacion.

Las preguntas que debe plantearse la administracion son: (Qué tan bien estd
funcionando una estrategia? ¢ Cudles son las variables determinantes?

Los resultados de la aplicacion de una estrategia para cumplir con objetivos de
mediano y largo plazo no son, evidentemente, visibles de inmediato. Lo mé&s probable es
que tarden afios en producirse tiempo durante el cual la organizacion esta realizando
esfuerzos econdmicos y de gestion que pueden llegar a ser considerables y que signifiquen
un riesgo, por lo que no es razonable dejar que sea sélo el transcurso del tiempo quien de la
respuesta final de si la estrategia fue exitosa o no para lograr los objetivos.

Debe agregarse a lo anterior el especial caracter que posee una estrategia orientada
hacia el futuro, la que se ha basado en gran medida en supuestos relativos al
comportamiento del entorno exterior, y que por lo mismo se puede encontrar seriamente
afectada por los cambios en el medio ambiente.

Es, por lo tanto, necesario establecer un control peridédico que permita no sélo
verificar si el plan en pos de los objetivos estratégicos sigue de acuerdo con la realidad
prevista, y su ejecucion se realiza sin mayores problemas, sino que ademas es preciso
revisar si los cambios en el medio ambiente no han afectado ain a los propios objetivos
estratégicos. La etapa de evaluacion, en consecuencia, deberd establecer indices que
permitan verificar todas las etapas anteriores del plan estratégico dentro de un proceso de
retroalimentacion continuo.
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