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INTRODUCCION

La planificacién es un proceso integral que propone una nueva actitud hacia el
futuro posible, mediante la aplicacién de normas que incluyan la razén organi-
zacional, la identificacion de actores antagoénicos, la cualidad del proceso y las
perspectivas de cambio (Corredor, 2001). Agrega ademas, Milklos y Tello
(2004), que es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los linea-
mientos estratégicos o lineas maestras, de empresa u organizacion, y se desa-
rrolla un conjunto de acciones detalladas a las cuales se asignan recursos y
responsables; quedando todo ello plasmado en documentos llamados planes.

Cabe considerar por otra parte, la planificacién se convierte en una opcién
estratégica cuando se toma en cuenta la incertidumbre mediante la identifica-
cion de las oportunidades y amenazas en el entorno, tratando de anticipar lo
que otros actores puedan hacer, asi considera dentro de su analisis a los distin-
tos grupos de interés. En este sentido, Friend y Hickling (2002) lo definen como
el proceso de escogencia estratégica.

Sin embargo, este proceso no culmina en la formulacién de la estrategia, sus
objetivos y metas, sino que debe materializarse en un grupo de planes o progra-
mas con sus respectivos proyectos, los cuales requieren ser permanentemente
evaluados. Sobre este particular Moreno (2007) plantea que la estrategia y su
planificacién asociada se deben llevar a cabo a través de un desligue que abar-
que todos los niveles de la organizacion; por lo que se requiere de una metodo-
logia de alineamiento que brinde direccién y facilite la ejecucion.
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Visto de esta forma, la planificacién estratégica permite agregar claridad al
quehacer de una organizacion; estableciendo una carta de navegacion, con un
rumbo claro y en un periodo limitado de tiempo; asimismo, se hace necesario
recocer la incertidumbre y la complejidad que acompana a este proceso y los
factores contingentes que determinan de alguna manera cudndo planificar, qué
planificar y quiénes planifican.

Ante estos planteamientos, surgen las siguientes interrogantes: ;Cudles son
las etapas del proceso de planificacién estratégica (Pe) que llevan a cabo las
empresas venezolanas?, ;qué actores participan activamente en este proceso?, y
:qué factores inciden en su puesta en practica?

Todas estas preguntas conducen a buscar respuestas que, desde luego, esta
investigacion tiene como propdsito responder. De ahi que su objetivo es hacer
un anélisis descriptivo del proceso de planificacion estratégica en las empresas
de la ciudad de Barquisimeto, estado Lara, Venezuela y senalar qué factores
psicosociales y técnicos inciden en el éxito para el despliegue de la estrategia.

Planificacién Estratégica (PE)

Segun Ansoffy Hayes (2003), a principios de los cincuenta, las empresas y firmas
de negocios y luego otros tipos de organizaciones de produccion de servicios y
productos, empezaron a preocuparse por los desajustes y alteraciones de su en-
torno, lo que llegé a ser conocido como problema estratégico. La solucién a este

Grifico 1. Dimensiones del Problema Estratégico.
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problema radicaba en la aplicacién de la planificacion estratégica, que consistia
en un andlisis racional de las oportunidades y amenazas latentes en el entorno,
de los puntos fuertes y débiles de la organizacion; y de la seleccion de la estra-
tegia que mejor se ajusta para satisfacer los objetivos de la organizaciéon y una
vez escogida se procedia a implementarla.

Al pasar el tiempo, la percepcion del problema estratégico ha sufrido cambios
rapidos y drasticos. En parte es debido al interés que se tiene en el estudio y and-
lisis del entorno, lo que ha permitido una comprensién mejorada de la naturale-
zareal de sus cambios y desajustes ademds de los procesos para ponerle remedio;
permitiendo presentar el problema estratégico como algo méds complejo de lo
que parecia hace veinte afios. La gréfica 1 muestran los tres aspectos principales
del problema estratégico donde su planificacién abarca sélo una parte del pro-
blema total.

Los tres aspectos principales del problema estratégico son: a) los problemas
administrativos y estructurales que contrae, b) los procesos por medio de los
cuales son resueltos dichos problemas, y ¢) los factores que inciden en la pues-
ta en practica. Desde esta perspectiva, la planificacion estratégica es vista
como un ataque limitado sobre una parte del problema. La cual enfoca su
atencion sobre el problema de los eslabones externos, bajo una suposicién ba-
sica de la configuracién interna la organizacién permanecerd, esencialmente,
sin cambios (las fortalezas de la organizacién seran enfatizadas y las debilida-
des minimizadas); dependiendo éstos de las capacidades y recursos de la orga-
nizacion.

Por otra parte, se ocupa principalmente, de la solucién del problema deter-
minando los nuevos eslabones con el entorno, bajo la suposicion de que la im-
plementacion y control seguirdn siendo actividades secundarias. Por lo tanto,
son asumidas como procesos separados de la planificacidn, sin considerar la
direccion y gestion de la estrategia. Las variables incluidas dentro del anilisis
son exclusivamente tecnolégicas, estructurales y de informacién. La dindmica
social y politica, tanto dentro como fuera de las organizaciones, se supone irre-
levante y sin ser afectada. Asila planificacion estratégica, es esencialmente car-
tesiana en su enfoque. No comprende factores técnicos ni psicosociales para el
despliegue de la estrategia.

En este sentido, dicha planificacién estratégica ha sufrido cambios de sig-
nificado en lo que respecta a su énfasis. Lo que marca la diferencia no es la
complejidad de las técnicas de planificacidn, sino la dedicacién y profundidad
con que los planes estratégicos estén inmersos en toda la organizacion (Hermida,
Sierra y Kastika, 1993). La estrategia de una organizacién no sélo depende de
las fuerzas del entorno y de la disponibilidad de recursos, sino también de los
valores y expectativas de los que poseen poder dentro y alrededor de la orga-
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nizacién. En algunos aspectos, se podria pensar que la estrategia es el reflejo de
las actitudes y creencias de las personas influyentes de la organizacién, como lo
son los stakeholders internos (Johson y Scholes, 2001).

De esta forma que Friend y Hickling (2002), sefialan que el proceso para elegir
o seleccionar estratégicamente afronta problemas dificiles, en medio de todas
las complejidades de la realidad (o delas percepciones de la realidad). Asi que las
presiones por la complejidad, conflictos, competencia por los recursos, la tur-
bulencia e incertidumbre, la presion de grupos internos y externos a la organiza-
cién, pueden llevar a vacilaciones e inconsistencias en las decisiones estratégicas
y no estratégicas, es decir decisiones de cada dia.

Factores que inciden en el Proceso de Implementacion de la Estrategia (PIE)

Son muchos los trabajos de investigacion en estrategia y planificacion estratégi-
ca que se encuentran en la literatura cientifica. Se pueden identificar muchos
articulos de aplicacién y de estudios de casos; siendo en su mayoria investiga-
ciones referidas a metodologia y herramientas de analisis para la definicién y
seleccion de la estrategia. Por otra parte, se encuentran muy pocos aportes en
cuanto a la llamada escuela organizativa (en contraposicién a la escuela racio-
nal), la cual se ocupa més de cémo se toman las decisiones estratégicas en la
organizacién, cémo son las relaciones de poder que influyen en dicha toma de
decisiones o como afectan las decisiones tomadas a las personas o grupos con
los que la organizacién se relaciona. Este planteamiento, por lo tanto, centra
mas su atencion en los problemas relacionados con la implantacién de la estra-
tegia donde los grupos humanos que intervienen en el proceso tienen objetivos
diferentes y a veces contradictorios.

Algunos de los avances en este enfoque organizativo se expresan en reco-
mendaciones para los gerentes que tienen que llevar a cabo la implantacién de
la estrategia en sus organizaciones, considerando para ello ciertos factores or-
ganizacionales que deben tomar en cuenta. Algunos de ellos se refieren a la ne-
cesidad de realizar adecuaciones y ajustes en la forma en que se hacen las cosas
en la organizacion, para tratar de ejecutar con éxito la estrategia, que segiin
Thonpson, et al. (2004), mientras que se ajustan los métodos de puesta en prac-
ticaalosrequerimientos de la estrategia, mayores serdn las posibilidades de que
se logren los objetivos de desempeno. Los ajustes importantes se dan entre la
estrategia y las capacidades organizacionales, los sistemas de recompensa, los
sistemas de apoyo interno y la cultura de la organizacion. Asi que la tarea de
implementacion y ejecucion constituye por lo general la parte méds complicada
y la que lleva mds tiempo.
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Asimismo, Gregory y Lumpkin, (2003), Bueno, et al (2006), sefialan que
ademds se debe contar con: a) sistemas estratégicos eficaces, lo que incluye sis-
temas que ejerzan tanto el control de la informacién como de comportamiento,
estructuras organizativas apropiadas; b) procesos y mecanismos integradores
necesarios para asegurar que las fronteras entre las actividades internas y los
agentes sean flexibles y permeables; c) liderazgo fuerte y efectivo, lo que supone
un proceso activo de crear y de implementar la estrategia correcta, sus activi-
dades clave son la de fijar direccion, crear una organizacion que aprende y favore-
cer una cultura comprometida con la excelencia y el comportamiento ético.

Todos los factores mencionados, anteriormente, pueden propiciar una im-
plantacién exitosa y son el resultado, segin Moreno (2007) de una cultura faci-
litadora de la accidn, de un estilo de direccion flexible y de una planificacién
interactiva y altamente participativa. Aunado también a la capacidad organiza-
tiva para gestionar la informacién requerida, documentar el proceso en todas
sus facetas y revisar, consolidar y aprobar a tiempo las decisiones que requiera
la organizacién (Bueno, etal 2006). Del mismo modo, hay que considerar como
otro factor que propicia la implantacién exitosa de la estrategia, la gestion del
cambio; en este sentido Jonson, et al (2005), se refiere a la gestion estratégica
del cambio como un gran reto paralos directivos, ya que es necesario que com-
prendan cémo influye el contexto de la organizacién en la definicién de proce-
sos y tareas directivas para propiciar el cambio ante la nueva estrategia.

Porlo tanto, la puesta en practica de una estrategia es fundamentalmente, un
proceso orientado ala accion y el desarrollo de competencias y habilidades, de
preparaciéon de politicas, motivacion, creacién de una cultura y de liderazgo
(Thompson, et al 2004), considerando para ello el nivel tecnolégico alcanzado,
el tipo de servicio y producto prestado, la formacién de los gestores y su menta-
lidad gerencialista (Prado y Garcia, 2006).

Por su parte, Guerra (2004), trata de integrar los enfoques racional y orga-
nizativo de la direccién estratégica destacando problemas vinculados con las
personas y los grupos, y que tienen bastante influencia para el éxito final de la
estrategia. Para ello, identifica y analiza algunos de los problemas organizati-
vos més relevantes relacionados con el disefio e implementacion de la estrate-
gia. De esta manera, introduce la teoria de los satakeholders para involucrarlos
en la definicién de la misién y los objetivos de la organizacidn, estudia la apa-
ricion de estrategias relacionales en la formulacion de estrategias, la aceptabi-
lidad, el riesgo politico en la fase de evaluacion y seleccion de estrategias, por
ultimo, se detiene en el andlisis de los problemas vinculados con la implemen-
tacion y el cambio organizativo.

En este ambito es donde de forma mds clara y amplia se pone de manifiesto
la necesidad de tener en cuenta los problemas organizativos vinculados con la
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direccién estratégica, que segtin algunos investigadores (Lobato, 2004, Gue-
rra, 2004, Thompson, 2004, Bueno, 2006), se refieren a aspectos relacionados
con el disefio de la estructura organizativa: direccion y liderazgo; la direccién
de recursos humanos, la gestién de la cultura organizativa y la definicién de
adecuados sistemas de informacién, de planificacion y de control.

En esta perspectiva, Moreno, et al (2007) consideran que existen factores
técnicos y factores psicosociales que efectivamente, tienen incidencia en la
puesta en practica de la estrategia (Cuadro 1). Estos factores son importantes
por generar tension en los actores que intervienen en el proceso de definicién y
despliegue de la estrategia (definicién de objetivos y metas desde las unidades
superiores a las unidades operativas, identificando y explicando a cada nivel los
aportes especificos que cada una de las partes debe realizar y su compromiso
con los resultados). Por consiguiente, el conocimiento de estos factores facilita
la comprensién de circunstancias que demandan el desarrollo de capacidades
en términos de lo que la organizacién sea capaz de hacer para la implementa-
cién exitosa de la estrategia.

Cuadro 1. Factores que inciden en la implementacion de la estrategia

FACTORES TECNICOS FACTORES PSICOSOCIALES

Estructura organizativa Falta de apoyo del lider

Inadecuado o inexistencia de sistemas | Falta de integracion de las unidades y de-

de informacién partamentos

Falta de recursos financieros Cultura organizacional

Presupuesto como herramienta de ges- | Poder de influencia de los grupos de inte-

tién rés

Baja calificacion técnica del personal

Inadecuados sistemas de control

Fuente: Moreno (2007) y Moreno, et al (2009).

En sintesis, abordar el estudio de las organizaciones y de sus procesos estra-
tégicos significa no s6lo asumir que la racionalidad de los trabajadores es com-
pleja, sino también la de los gerentes, consultores, investigadores y autores de
libros de estrategia, quienes tienen como objeto contribuir con la formulacién
e implantacién de la estrategia. El reconocer la existencia de factores que inci-
den en el dmbito organizacional, lleva, tal vez, a un segundo plano el énfasis en
las herramientas y las metodologias (racionalmente disefiadas); colocando
como prioridad el énfasis en las realidades socialmente construidas e institu-
cionalizadas en cada organizacion.

ANALISIS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA: PROCESO, FACTORES Y ACTORES

Zahira Moreno Freites (pags. 68 - 89)



ANALISIS DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA: PROCESO, FACTORES Y ACTORES
Zahira Moreno Freites (pags. 68 - 89)

Venezuela en un contexto de alta incertidumbre
para la Planificacién Estratégica (PE)

Venezuela histéricamente ha tenido una economia donde la principal actividad
productiva es la explotacion y refinacion de petréleo, destinado principalmente
para la exportacion. Por lo tanto, el petroéleo ha sido siempre el motor principal
de la economia venezolana. El perfil del sector productivo tradicional se ha ca-
racterizado por su alta dependencia de importaciones de materias primas y de
tecnologia, alcanzado niveles de produccion satisfactorios para abastecer la de-
manda nacional y exportar sus excedentes.

En la actualidad, este sector tiene serios problemas debido a su dindmica
econdmica, los grandes cambios estructurales e institucionales que se han ge-
nerado en el pais en los ultimos catorce anos, planteando una dificultad gene-
ralizada en la que muchas empresas estdn en una situacion de supervivencia.
En este sentido la estrategia y su planificacion asociada, no escapan a esta rea-
lidad, que se han visto obstaculizados por la alta incertidumbre y complejidad,
por lo cual para muchos directivos y duenos de empresas el valor de un proce-
so de planificacion estratégica es bastante cuestionable, en un entorno como
el venezolano.

La falta de acceso a las divisas, escasez de productos bésicos y desaliento a la
produccion, ha traido como consecuencia que los empresarios ante un contex-
to adverso donde han perdido apoyo, seguridad juridica y econdmica, les es
mas rentable importar y dedicarse a la distribucion, dejando en consecuencia
de producir bienes y servicios.

Werner (2013) afirma que los crecientes desequilibrios en la economia de
Venezuela hacen que la situacion actual no sea sostenible, a no ser que se hagan
correcciones. Al respecto sefiala que la inflacién subié en Venezuela de manera
muy importante, los diferenciales sobre el tipo de cambio son muy altos y los
indicadores de escasez son muy importantes. A esto se refiere como una situa-
cion no sostenible. Considerando que la tendencia en estos indicadores es al
alza y no se ve un punto de inflexién y una reversion.

Para Avalo (2013) el problema econémico se debe a varios fenémenos que en
su esencia son complejos, algunos de ellos son: a) Poca produccién de bienes y
servicios a nivel nacional, por tanto, alta dependencia de los importados; auna-
do a sectores productivos privados que no acompanan el ritmo de crecimiento
dela demanday generan la escasez, el acaparamiento y la especulacion del mer-
cado negro de los productos regulados por el Gobierno Nacional.

b) No hay motivacién al ahorro nacional, a invertir en instrumentos financie-
ros, bancarios o en sector vivienda; problemas de control en el sistema cambia-
rio nacional (Control de Cambio desde el 5 de febrero de 2003). Secuelas dejadas
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por el ajuste cambiario de febrero de 2013. Corrupcion del sistema de control de
precios de los bienes y servicios (INDEPABIS) y en el de asignacién de divisas
(caDpIVI); ¢) como consecuencia de estos factores, una inflacién acumulada
a septiembre de 2013 de 38,71% y anualizada del 49,37% (Fuente: BCV); y un
valor referencial del délar en el mercado paralelo de més de cinco veces el valor
oficial (referenciado por el délar Sicad a Bs. 11,3/UsS$).

La situacion aqui planteada puede verse como un escenario de alta incerti-
dumbre para las empresas, colocando como un desafio el proceso de planifica-
cién estratégica (PE); sin embargo, la experiencia de trabajar con problemas
estratégicos complejos y dificiles hacen que las empresas venezolanas respon-
dan ala dindmica de su entorno de acuerdo a sus capacidades. Por lo tanto, en
este punto cabe preguntarse en qué situacion se encuentra la planificacion es-
tratégica en las empresas venezolanas para enfrentar esta realidad compleja.

METODOLOGIA

Este estudio es de tipo descriptivo, que segun los aportes teéricos propuestos
por Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), se busca especificar las propieda-
des importantes de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno
que sea sometido a andlisis. En este sentido, el propdsito que se persigue es eva-
luar diversos aspectos, dimensiones o componentes de la planificacion estraté-
gica con el fin de describir el proceso que se lleva a cabo en las empresas ubicadas
en Barquisimeto, estado Lara. Por lo tanto, el estudio se basé en una investiga-
cién de campo, que segtin Sabino (2007), se refiere a informaciones obtenidas
directamente de la realidad, permitiéndole al investigador cerciorarse de las
condiciones reales en que se han conseguido los datos.

Por ello se establecié como unidad de andlisis a las pequefias, medianas y
grandes empresas y como informantes clave a los duenos y gerentes de estas
empresas; considerando que en Venezuela, la pequena empresa se caracteriza
por tener de cinco hasta once trabajadores; la mediana empresa hasta cincuenta
trabajadores y la empresa grande mds de cincuenta trabajadores.

Cabe destacar que fue de crucial importancia la informacién suministrada
por el directorio de la Cdmara de Comercio de Barquisimeto (Condibar, 2011)
ya que ello permiti6 obtener datos (direccién, teléfono, persona contacto) de las
empresas para concertar entrevistas durante el periodo 2011 — 2013 (la Tabla 1
indica las empresas registradas); asimismo, se conté con la base de datos obte-
nida a partir del proyecto de investigacién n® 020-RAC-2009 y el proyecto n°
022-RAC-2009 registrados en el Consejo de Desarrollo, Cientifico, Humanisti-
coy Tecnolégico (cpcHT) de la Universidad Centroccidental, Lisandro Alva-
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rado (ucLA). Estos proyectos proporcionaron informacién relevante con res-
pecto de como las empresas ubicadas en Barquisimeto vienen desarrollando
sus procesos de planificacion.

Se utiliz6 como técnica de recoleccién de informacion la encuesta que ya
habia sido validad y utilizada por Moreno, et al (2009), donde las preguntas
aplicadas fueron abiertas y cerradas, en funcién a una estructura de seis (6)
dimensiones 1) Finalidad de la PE, 2) Etapas del proceso de PE, 3) Actores invo-
lucrados en el proceso de PE, 4) Vinculacién con el presupuesto, 5) Factores
Psicosociales que inciden enla PE, y 6) Factores Técnicos que inciden en la PE.

Tabla 1. Censo de pequenas, medianas y grandes empresas

TAMANO CANTIDAD %

Pequenas 362 67 %
Medianas 137 25 %
Grandes 42 8%

Total empresas registradas 541 100 %

Fuente: Comdibar (2011).

La muestra extraida de la poblacion estd representada por 82 empresas estra-
tificadas de acuerdo a su tamafo en pequenas, medianas y grandes; Tabla 2, la
cual fue calculada segtin la férmula 1y 1-A para muestras probabilisticas aleato-
rias simples.

n'= [%]ZXqXP (1)

n=—0 (1-A)
1+-2
N
(1,96 )
n'= [0’,910] X 0,5 X 0,5 = 96,04 ~ 96
= 90 _gic6~8
1+976
541
Donde:

n” = ? tamano de la muestra sin ajustar.

Z =1,96 para un nivel de confianza del 95% (escogido por el investigador).
€ =10% = o,1 error de estimacién (elegido por el investigador).

q = 50% = 0,5 probabilidad de fracaso.

50% = 0,5 probabilidad de fracaso.

? muestra.

p
n
N = 542 empresas.
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Igualmente, para determinar con exactitud una representacion confiable
para cada una de las clasificaciones se hizo necesario hacer una estratificaciéon
segun la féormula 2, para muestras estratificadas, de la cual result6 el factor es-
tratificado:

ksh = W (2)

ksh= 82 - 0,1516
541

La muestra estratificada se determiné por el producto resultante entre los
subgrupos poblacionales y el factor estratificado, que para este caso es de 0,1516.

Tabla 2. Poblacién y muestra probabilistica estratificada

Pobicion ()

Pequenas 0,1516

Medianas 137 0,1516 21
Grandes 42 0,1516 6
Total 541 82

Fuente: Elaboracion propia.

Resultados

Es importante resaltar que las empresas venezolanas afrontan, ante el actual
escenario politico y econdmico, serios problemas que la han afectado en sus
operaciones. Por lo tanto, a la hora de aplicar la entrevista se evidenci6 que en
las pequenas empresas predomina una alta incertidumbre y no hay incentivo
para la produccién, se destaca la actividad de comercializacién en un contexto
de control de divisas y escases de productos nacionales e importados.

Los pequefios empresarios consultados (85%) no conocen la situacion de sus
empresas porque sus sistemas de planificacién y control estdn pocos desarrolla-
dos, responden de acuerdo ala dindmica diaria de sus operaciones. Por lo tanto,
la encueta aplicada a los sujetos de estudio se basé en preguntas abiertas de
como ellos llevan a cabo el proceso de planificacién, quedando en evidencia
que no ejercen ningun tipo de técnica o herramienta de planificacién y mucho
menos han realizado un ejercicio de planificacién estratégica (Moreno, et al.,
2009). No obstante, laindagacién sirvié para determinar desde una perspectiva
bastante generalizada que estas empresas adolecen en su gran mayoria de la
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falta personal calificado y con visién estratégica, existe una gran incompren-
sién de lo que ocurre en su entorno, y ello trae como consecuencia un serio
obstaculo en su supervivencia y desarrollo en el contexto actual. Por esta razén,
requieren con urgencia fortalecer su vision estratégica de cara a los problemas
nacionales de tipo politico, social y econémico.

En cuanto a los resultados obtenidos en las medianas y grandes empresas, a
continuacion se describen cada una de las dimensiones objeto de estudio.

Finalidad de la planificacién

La Tabla 3 evidencia que la mayoria de los encuestados opinan que la planifica-
cién estratégica (PE), ayuda a recoger informacién acerca de las actividades de
la organizacién, de manera que la alta gerencia pueda conocer el grado de cum-
plimiento de las tareas encomendadas a éstos, y la calidad con que dicha tareas
se desarrolla (47%). Reconocen que la PE facilita el reconocimiento y cumpli-
miento de los objetivos organizacionales (32%). Opinan que son partidarios
de utilizar metodologias cada vez mds flexibles, que permitan adecuarse a la
realidad de su empresa. Todos coinciden en que planificacién es proyeccién a
futuro. No obstante, este proceso se dificulta en un pais donde el entorno es
altamente incierto.

Es importante resaltar que la mayoria de las empresas consultadas, respon-
den que llevan a cabo la planificacion estratégica con la finalidad de usarla
como medida de control de sus operaciones y en consecuencia reducir los cos-
tos. Por otra parte, senalan que es dificil prever su futuro en un contexto de
tanta incertidumbre politica y econdémica. Sin embargo, la estrategia de las me-
dianas empresas es sobrevivir, y desde luego, algunas de las grandes empresas

Tabla 3. Finalidad de la P Planificacién Estratégica (pE)

Finalidad de la Planificacion Estratégica

1. | Cumplimiento de los objetivos organizacionales 32%

2. | La Planificacién Estratégica actia como garantia de que las decisiones | 21%
dentro de la organizacidn se tomardn de manera objetiva, reduciendo el

riesgo de que se tomen de forma arbitraria o interesada.

3. | La Planificaciéon Estratégica ayuda a recoger informacion acerca de las | 47%
actividades de la organizacién, de manera que la direccién pueda cono-

cer el grado de cumplimiento de las tareas encomendadas a estos, y la

calidad con que dichas tareas se desarrollan.

Fuente: Resultados de las encuestas aplicadas.
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han logrado diversificar su cartera de negocios de acuerdo a las oportunidades
que pueden identificar para invertir.

Etapas del proceso de Planificacién Estratégica

Lainformacién que muestra la Tabla 4, indica que el establecimiento de objeti-
vos en la organizacion, es el pilar de donde se parte para el logro de las metas, lo
cual reafirma que efectivamente, las empresas grandes encuestadas, a diferen-
cia delas medianas, siguen los lineamientos de una metodologia estructuraday
racional; tal como lo sugieren consultores y asesores, la literatura gerencial y el
personal calificado en el drea de gestion estratégica. Asimismo, consideran in-
dicadores que permiten determinar si el objetivo ha sido alcanzado o no. Se
ratificé que mas de un 70% de los objetivos se logran, ademads que en su formu-
lacién se consideran pardmetros de tiempo y cuantificacién en unidades, para
el seguimiento y control. No obstante en las condiciones actuales cada vez es
mas dificil lograr las metas establecidas, notdndose con mayor frecuencia las
desviaciones anuales con respecto a lo pautado por la alta gerencia.

David (1991) senala la necesidad de aplicar una auditoria interna y externa
que sirva paraidentificar las debilidades y fortalezas, amenazas y oportunida-
des (DOFA) que tenga la organizacién. En esta etapa del anilisis estratégico en
las medianas empresas consultadas no se aplica una herramienta especifica que
indique qué informacion usar para la elaboracién de un plan estratégico; este
estudio se hace de manera empirica con un DOFA en base a la experiencia
obtenida por parte del responsable de la PE y su equipo de trabajo, el cual
conoce bien las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades, a las que
podria enfrentar la organizacién mds adelante. De los resultados obtenidos
un 60 %, confirman que no hay basamento técnico para aplicar una planifica-
cion estratégica; sino mds bien se determina segun el criterio del empresario,
administrador o junta directiva de la organizacién de manera que es la alta
gerencia la que toma dichas decisiones. Solamente las empresas grandes con-
sideran la contratacion de expertos en esta drea, por lo tanto, son ellos los que
conocen y manejan las herramientas de analisis que se utilizan.

En el caso de las instituciones financieras que tienen una importante re-
presentatividad en el nimero de encuestas aplicadas, los niveles operativos
de las mismas, no tienen la potestad de opinar sobre el manejo de cémo se
llevan las actividades a diario, de modo tal, que sus aportes y medidas correc-
tivas frente a una situacion planteada quedan excluidas del proceso de planifi-
cacion estratégica. La estrategia es definida a nivel central, quedando las agen-
cias s6lo como entes operativos. Dichos encuestados afirman que el entorno es
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altamente turbulento y cambiante, bien sea por los competidores o las necesi-
dades de los clientes que cada vez son mds exigentes y por las politicas del Esta-
do venezolano que constantemente, van dirigidas al sector financiero de mane-
ra bastante coercitiva.

En cuanto alaimplementacién y control de las actividades Mintzberg (1994),
senala que hay que tratar a cada una de las unidades organizativas como un
centro de beneficios, lo cual en base a los resultados obtenidos en algunas
empresa grandes (42%), ayuda a generar mecanismos de evaluacién donde se
delimiten claramente las responsabilidades de manera separada a cada com-
ponente o departamento de la empresa.

Tabla 4. Etapas del proceso de Planificacién Estratégica (PE)

Etapas del proceso de Planificacién Estratégica

1. Establecimiento de objetivo

Se han establecido un conjunto articulado de objetivos parala organizaciéon 46%
incluyendo misidn y objetivos especificos para cada unidad estructural.

Mis del 70% de los objetivos son alcanzados. 55%
2. Analisis interno

No se emplea ninguna herramienta, sino que se elabora a partir del cono- 60%

cimiento de la organizacion por parte de los planificadores.
3. Anadlisis externo

Listado de amenazas y oportunidades del entorno para la organizacion, 28%
obtenido por consenso en un proceso participativo.

La organizacién elabora su analisis del entorno a partir de la integraciéon 20%
de la informacién suministrada por las unidades estructurales.

Turbulencia alta. 90%

4. Evaluacién de alternativa

Los programas de accion expresados en el plan estratégico suelen cum- 38%
plirse, enla medida de lo posible, dado que con cierta frecuencia aparecen
circunstancias que pueden obligar a variar las previsiones realizadas.

La alternativa o alternativas adoptadas se escogen racionalmente: son el 20%
resultado de una deduccién légica a partir de las conclusiones obtenidas

en los andlisis interno y externo.

5. Implementaciony control de las actividades

Se definen mecanismos de control en la Planificacion Estratégica, consis-  42%
tentes en la evaluacién de las acciones realizadas de modo que puedan

delimitarse responsabilidades.

Fuente: Resultados de las encuestas aplicadas
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Actores en el proceso de Planificacién Estratégica

Las empresas consultadas, en su mayoria, coinciden en el hecho de que el Impul-
so, Normalizacién; Coordinacion, Elaboracién, Aprobacién, Difusion y Control de
la pE, lasllevan a cabo la alta gerencia, la cual centraliza cada una de estas acti-
vidades a su potestad para decidir lo que es mejor para las empresas y hacia
donde orientar los recursos. Mundet (1999), sefiala una clasificacién de actores

Tabla 5. Actores en el proceso de Planificacion Estratégica

=]
]
o
]

Actividades

de Planificaciéon

Planifica-
dores % F
Directores
% F
Espontanea-
mente % F

1. Iniciacién / Impulso: Iniciativa de realizar la planificaciéon  20% | 70% | 10%
estratégica, bien por primera vez, bien cada vez que sea
necesario. También comprende la accidn de iniciar la pla-
nificacién, por persuasion o imposicion.

2. Normalizacién: Actividad de estandarizar los documen- 32% | 56% | 12%
tos intermedios y finales de la planificacién. También
puede consistir en estandarizar las etapas del proceso y su
duracién temporal.

3. Coordinacién: Direccion del proceso de planificacion, es- 30% | 54% | 16%
tableciendo la asignacion de recursos disponibles para el
proceso, e indicando las actividades que debe realizar
cada grupo o individuo.

4. Elaboracién: Encargados de expresar y articular las deci- 30% | 60% | 10%
siones de cardcter estratégico. Son quienes elaboran los
planes estratégicos, producto final del proceso de Planifi-
cacion Estratégica.

5. Aprobacién: Individuo o grupo con la capacidad de apro-  22% | 60% | 8%
bar los planes estratégicos.

6. Difusion: Individuos o grupos encargados de difundiry 32% | s0% | 12%
comunicar el contenido de los planes estratégicos aproba-
dos.

7. Control: Individuos o grupos con la funcién de controlar 26% | 64% 10

el cumplimiento de los objetivos y contenido de los planes

estratégicos.

Fuente: Resultados de las encuestas aplicadas.
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que participan en el proceso de planificacion estratégica pero la mayoria, sélo
tienen una actuacion limitada, coincidente con los resultados obtenidos don-
de los directivos asumen la mayor responsabilidad en estas actividades. No
obstante en muchas empresas las metas operativas son negociadas con los tra-
bajadores, su participacion es a nivel operativo dejando la estrategia para la
alta gerencia.

A continuacion se definen algunas actividades que pueden desempenar los
diferentes actores en el proceso de planificacion estratégica. Se trata de indicar
el papel de cada actor en la actividad, el grado de responsabilidad y participacién
de cada uno de los agentes en los diferentes roles de la planificacion.

Vinculacién de la Panificacién Estratégica (PE) con el presupuesto

De acuerdo a lo que indica la Tabla 6, la planificacion estratégica y el proceso
presupuestario de las organizaciones; segun los resultados obtenidos, tienen
una alta vinculacién para la implementacion de las estrategias, objetivos y
metas. Mintzberg (1994), plantea que el plan estratégico tiene una parte de
acierto garantizada, con respecto al objetivo de accién si contempla el presu-
puesto en todo el plan, el cual se debe concretar con programas de accién para
sus objetivos y su valor monetario para la ejecucion.

Tabla 6. Vinculacion de la Planificacién Estratégica con el Presupuesto.

Vinculacién con el presupuesto

1. Latotalidad del presupuesto se elabora a partir de la estrategia definida 64%
en el proceso de planificacién. Existe una estrecha relacion entre los pro-
cesos presupuestarios y de planificacion.

2. ElPlan define una estrategia para el conjunto de las organizaciones enla 60%

que se establece, entre otras cosas, un conjunto de programas de actua-
cioén.

Fuente: Resultados de las encuestas aplicadas

Factores Psicosociales

La falta de apoyo del lider (75%) y el poder de influencia de los grupos de interés
(70%), evidencia que dichos factores tienen una alta incidencia en el proceso de
formulacién de implementacién en la planificacién estratégica. Estos resulta-
dos respaldan los aportes de Guerra (2004), quien destaca la importancia del
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liderazgo dentro de la organizacion a la hora de implementar cualquier herra-
mienta gerencial.

Asimismo, las empresas objeto de estudio reflejan lo aseverado por Freeman
donde sefiala que los stakeholders deben ser considerados como elementos
esenciales en la estrategia empresarial, ya que se refiere a quienes pueden afec-
tar o son afectados por las actividades de la empresa.

Por otra parte, la cultura organizacional con un 68% representa una limi-
tante ante la puesta en practica de un proceso de planificacién. La cultura
organizacional dentro de las medianas y grandes empresas, significa un reto
u obstdculo para generar cambios; de ahi suimportancia a la hora de estable-
cer objetivos y metas. Involucrar al personal en ello, es clave para el éxito.

Otros de los factores destacados en el analisis de resultados es la falta de
integracion en las unidades, lentitud en los procesos y falta de comunicacidn;
factores que de acuerdo a Moreno, et al. (2009) son vitales para la puesta en
prictica de la estrategia, no sélo se trata de planificar y definir una estrategia,
lo crucial es el despliegue de esta estrategia dentro de la organizacion. Por lo
tanto, la comunicacién de manera efectiva es esencial para que todos puedan
sentirse a gusto e integrarse a las unidades, aunado a generar un ambiente
donde sus opiniones y criticas sean escuchadas.

Gréfica 2. Factores Psicosociales.
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Falta de apoyo Falta de Cultura Poder de
del lider integracion de organizacional influencia delos
las unidades grupos de interés
Nada de Acuerdo Ni de Acuerdo ni Totalmente de
en Desacuerdo Acuerdo

Fuente: Resultados de las encuestas aplicadas
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Factores Técnicos

La baja calificacién del personal en materia de planificacién (70%), es consi-
derado como un factor que incide ala hora de desarrollar un proceso de PE en
la empresa, aunado a la falta de recursos econdémicos que representa un 65%
de las opiniones emitidas, situacion que evidencia un obstaculo ante la puesta en
préctica de la planificacion estratégica, que de acuerdo a Moreno, et al. (2009) los
aspectos financieros con que cuenta la organizacioén para enfrentar los retos,
contingencias y nuevas estrategias siempre son limitados; significando ello una de
las razones técnicas que mas preocupa a los responsables de la ejecucion. Sin em-
bargo, reconocen que el personal especializado también es de vital importancia.

En cuanto a la estructura organizativa burocratizada el 32% de las empresas
objeto de estudio lo consideran también como un obstaculo relevante, ya que
dentro de las organizaciones persiste un modelo mecanicista el cual perjudica
el desarrollo y despliegue de la estrategia.

Por otra parte el 33% le da importancia al rol que ejerce el presupuesto como
herramienta de gestién argumentando que éste ejerce una funcion de planifica-
cién, el cual guia y orienta las decisiones. Por lo tanto, es considerado como
instrumento de planificacién.

Grafica 3. Factores Técnicos.
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Fuente: Resultados de las encuestas aplicadas.

Factores Psicosociales vs. Técnicos

Una de las preguntas que surge en la investigacion realizada es ;Cual de los fac-
tores psicosociales y técnicos tienen mayor incidencia en la puesta en practica de
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la planificacién estratégica?... los resultados evidencian que son los factores psi-
cosociales y no los factores técnicos, los que mayor incidencia tienen en la pues-
ta en prictica de la estrategia. Estos factores son: falta de apoyo del lider, falta
de integracién en las unidades (falta de comunicacién), cultura organizacional
(resistencia al cambio) y la influencia de los grupos de interés ya sean internos
o externos.

Asi se ha verificado, que si bien son importantes los factores técnicos, son los
psicosociales a los que se les debe presentar mayor atencidn.

Grafica 4. Factores Psicosociales vs. Factores Técnicos.

42%
Factores
técnicos

58%
Factores
psicosociales

Fuente: Resultados de las encuestas aplicadas.

CONCLUSION

A partir de los resultados obtenidos, se evidencia que las empresas objeto de
estudio se caracterizan por una respuesta reactiva (estrategia empirica) ante los
desajustes y alteraciones de su entorno, lo que Ansoff y Hayes (2003) llamarian
problema estratégico, considerando que ante estas circunstancia el proceso de
planificacion estratégica es sélo una parte del problema, que ademas, es influi-
do por factores que inciden en su puesta en prictica.

Coincidiendo con Moreno, et al. (2009), resalta el hecho de que las peque-
nas empresas consultadas no llevan a cabo el proceso de planificacion, ya que
responden de acuerdo a la dindmica diaria de sus operaciones. No obstante,
un hallazgo significativo en esta investigacion, es que el proceso de planifica-
cién que ponen en practica la mayoria de las medianas empresas no tiene ca-
récter participativo, es decir, las decisiones son tomadas exclusivamente, por
el empresario dueno de la empresa, marginando las opiniones o aportes de los
niveles operativos. Estas acciones contradicen la caracteristica principal del
proceso de planificacién estratégica que plantea, David (1991) Mundet (1999),
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Miklos y Tello (2002), entre tantos especialistas en el drea que destacan la par-
ticipacion y la identificacion de grupos de interés como elementos clave de la
planificacion para que esta tenga un enfoque estratégico.

Otro hecho relevante que podemos hacer mencién, de igual manera, que
Moreno, et al. (2009) es que en aquellas empresas medianas que llevan a
cabo un ejercicio de planificacién lo hacen de manera empirica, no siguen
una metodologia, porlo tanto, carecen de herramientas de analisis. Un factor
comun es el desconocimiento de técnicasy etapas de la planificacion estraté-
gica segtin los lineamientos formales que la caracterizan. Se constaté que no
tienen una instruccidn técnica en materia administrativa, razén por la cual
muchos de los empresarios manejan la organizacién de manera intuitiva.

Moreno, et al. (2009) considera que son en gran medida las empresas gran-
des del sector de servicio las que planifican, sin embargo, sélo hacen uso del
establecimiento de los objetivos y cumplimiento de metas como mecanismos
de control. No obstante, estas empresas en su mayoria utilizan una metodolo-
gia de PE racional que se ha formalizado en la organizacién a través de la con-
tratacion de expertos como facilitadores y asesores.

Tal como lo sefiala Moreno, et al. (2009) los factores psicosociales son los
que mayor incidencia tienen en el proceso de planificacion estratégica. A este
respecto, destacan la falta de apoyo del lider, el poder de influencia de los gru-
pos de interés y la cultura organizacional.
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