
IMPORTANCIA DEL PLANEAMIENTO ES 

GICO PARA EL DESARROLLO ORGANIZACI 

A MODO DE INTRODUCCIÓN 

Durante décadas, los ejecutivos confiaron ple­
namente en la ilusión de que gracias a la planifi­
cación se podía prever el futuro crecimiento de 
la empresa, siguiendo el comportamiento pasa­
do de algunas variables. Tal paradigma en los tiem­
pos actuales es totalmente obsoleto. El peso del 
contexto es cada vez mayor, en un mundo donde 
las grandes transformaciones políticas y econó­
micas se suceden vertiginosamente. El concepto 
mismo de planificación en el tiempo fue 
modificándose y hoy responde a un proceso mu­
cho más conectado con la realidad cambiante de 
los negocios y menos relacionado con una prác­
tica burocrática de las organizaciones. 

Sin embargo, todavía subsisten corrientes de 
opinión que consideran que el "Pianeamiento 
Estratégico" y "Planificación a Largo Plazo" son 
sinónimos. La realidad, no sólo de nuestro me­
dio, sino de muchas organizaciones a nivel mun­
dial, demuestra que la Planificación a Largo Plazo 
se practicó casi siempre como una extrapolación del 
pasado, generando simples provisiones basadas en 
tendencias. En el dinámico ambiente actual, tal 
práctica representa un viaje seguro hacia la des­
trucción organizacional.

. 
Sin exagerar, y para compenetramos directa­

mente con el propósito del comentario, debemos 
reconocer que la organización actúa en un esce­
nario turbulento, donde, la única constante rs el 
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cambio. Así algunos de estos cambios son inevi­
tables, como por ejemplo: la creciente compe­
tencia y/o tendencias tecnológicas; mientras que 
otros cambios son resultados de nuestros pro­
pios esfuerzos creativos, como el desarrollo de 
una cultura corporativa orientada hacia la aten­
ción del cliente, entre otros. E l  proceso de 
Planeamiento Estratégico comprende ambos ti­
pos de cambio, los de carácter inevitable y los de 
carácter creativo. 

Ahora bien, la Planificación a Largo Plazo es 
un concepto antiguo de proyección hacia el futu­
ro, mientras que el Planeamiento Estratégico es 
la interpretación moderna de tal concepto, el 
mismo que actúa de enlace entre lo que comúnmen­
te conocemos como el pensamiento intuitivo y el pen­
samiento analítico. 

El Planeamiento Estratégico tiene como base 
al análisis (siguiendo el método científico) y a una 
modesta, pero no por ello menos importante, 
dosis de intuición. El Planeamiento Estratégico 
representa un punto de equilibrio entre los pro­
cesos analítico (en base a nuestro razonamiento) 
e intuitivo (en base a nuestro juicio o propia ex­
periencia). Esto lo logramos elaborando «escena­
rios marco» sobre los cuales realizamos simula­
ciones entre diferentes suposiciones o cambios 
en las variables más sensibles (externas e inter­
nas) en relación a nuestras organizaciones. Así el 
Planeamiento Estratégico involucra el dominio de 
temas como la demanda por nuestros productos 

Licenciado en Administración UNMSM. EgresDdo de la Maestría en Gestión Empresarial de la UNMSM. Estudios de Especialización 
en ESAN y Universidad San Ignacio de Loyola. Docmk Auxiliar de la EAP de Administración de Negocios lntemacionales de la 
Facultad de Ciencias Administrativas de la UNMSM. 

Gestión en el Tercer Milenio. Revista tk lnvesti,aci6ft tk la Facllltod tk Ciencias Administrativas, UNMSM (Año 5, N. • 1 O, Lima, Enero, 2003) 

-------------------------------------------------------- 105 



y/o serVicios, los factores que afectan nuestra ca­
pacidad de oferta, nuestras fortalezas, debilida­
des y oportunidades; el análisis del entorno com­
petitivo y cambios tecnológicos, así como las 
implicancias de carácter financiero inherentes a 
las decisiones operativas, más conocidas como 
amenazas. 

IMP ORTANCIA DEL PLANEAMIENTO ESTRATÉ­
GICO PARA LAS ORGANIZACIONES 

La perspectiva a largo plazo u horizonte, es la 
respuesta a la pregunta de lEn dónde necesita es­
tar la empresa en un momento específico del futuro 
para desempeñar su visión, misión y estrategias? El 
Planeamiento Estratégico es un proceso dinámi­
co lo suficientemente flexible para permitir y has­
ta forzar modificaciones en los planes, a fin de 
responder a las cambiantes circunstancias. Des­
de el punto de vista pedagógico el Planeamiento 
Estratégico es importante porque ofrece a las 
organizaciones las siguientes ventajas: 
• Obliga a los ejecutivos a ver el planeamiento 

desde la macro perspectiva, señalando los 
objetivos centrales, de manera que nuestras 
acciones diarias nos acerquen cada vez más a 
las metas. 

• Mantiene a la vez el enfoque en el futuro y el 
presente. 

• Refuerza los principios adquiridos en la V isión, 
Misión y Estrategias. 

• Fomenta el planeamiento y la comunicación 
interdisciplinarias. 

• Asigna prioridades en el destino de los recur­
sos. 

• Mejora el desempeño de la Organización: 
Orienta de manera efectiva el rumbo de la Or­
ganización facilitando la acción innovadora de 
Dirección y Liderazgo. Permite enfrentar los 
principales problemas de la Organización: Enfren­
tar el cambio en el entorno y develar las Oportu­
nidades y las Amenazas 

• El desarrollo de una Planificación Estratégica 
produce beneficios relacionados con la capa­
cidad de realizar una gestión mas eficiente, 
liberando recursos humanos y materiales, lo 
que redunda en la eficiencia productiva y en 
una mejor calidad de vida y trabajo para to­
dos los miembros. Ayuda a mejorar los nive­
les de Productividad, conducentes al logro de 
la Rentabilidad. _, 

• Favorece a la Dirección y coordinación 
organizacional al unificar esfuerzos y expec­
tativas colectivas. 

• Optimiza los procesos en las Áreas al traducir 
los resultados en logros sinérgicos. 

• Contribuye a la creación y redefinición de Va­
lores Corporativos, que se traducen en: 
-.1 Trabajo en Equipo 
-./ Compromiso con la Organización. 
-./ Calidad en el Servicio 
-./ Desarrollo Humano (Personal y Profesional) 
-./ Innovación y Creatividad 
-.1 Comunicación 
-./ Liderazgo, etc. 

FACTORES A ESllJDIARSE EN EL PLANEAMIENTO 
ESTRATÉGICO 

lQuéfactores influyen sobre el bienestar presente y 
futuro de las organizaciones? A modo de respuesta, 
diremos que todo Planeamiento Estratégico 
organizacional necesariamente debe induir el tra­
tamiento a la influencia de los siguientes factores: 

D EL ENTORNO : La organización existe en el 
contexto de un complejo mundo comercial, 
económico, político, tecnológico, cultural y 
social. Este entorno cambia y es más comple­
jo para unas organizaciones que para otras. 
Puesto que a la estrategia le incumbe la posi­
ción que mantiene una empresa con relación 
a su entorno, la comprensión de los efectos 
del entorno en la empresa es de importancia 
capital para el análisis estratégico. Los efec­
tos históricos y medio-ambientales en la em­
presa deben estudiarse, así como los efectos 
presentes y los futuros cambios en las varia­
bles del entorno. Esta es una de las tareas 
fundamentales por la amplia gama de varia­
bles del entorno. Muchas de estas variables 
harán aparecer algún tipo de oportunidades, en 
tanto que otros amenazarán a la organización. 

D LOS RECURSOS: Así como existen influencias 
externas sobre la organización y sobre su elec­
ción de estrategias, también existen influen­
cias internas. Una de las formas de estudiar la 
capacidad estratégica de una organización es 
considerar sus puntos fuertes y sus puntos 
débiles (qué es lo que la organización hace 
bien y en qué falla, o donde se encuentra en 
ventaja o desventaja competitiva). Estos pun­
tos fuertes y débiles pueden ser identificados 
a través del estudio de las áreas, Recursos 
Humanos y recursos materiales de la organi­
zación, como las instalaciones, su estructura 
financiera y sus productos/servicios. 
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LJ LAS EXPECTATIVAS: Los que esperan del futu­
ro los diferentes agentes es importante, pues 
influirá en lo que se considera aceptable en 
términos de estrategias anticipadas por la Alta 
Dirección. No obstante, las creencias y los su­
puestos que constituyen la Cultura Organiza­
cional, aunque menos explícitas, también tie­
nen una influencia importante. Las influencias 
del entorno y de los recursos sobre la organi­
zación han de interpretarse a través de estas 
creencias y supuestos. Así, dos grupos de direc­
tivos, posiblemente trabajando en diferentes 
divisiones de una organización, pueden llegar 
a distintas conclusiones sobre la estrategia, 
aunque se enfrenten a implicaciones de recur­
sos y de los entornos similares. La influencia 
que prevalezca, va a depender del grupo que 
tenga mayor poder, y entender esto será de la 
mayor importancia para reconocer por qué se 
sigue una estrategia adoptada. 

LJ LAS BASES: El entorno, los recursos y las ex­
pectativas, en el marco cultural y político de 
la organización proporcionan las bases del· 
análisis estratégico. Sin embargo, para com­
prender en que posición estratégica se encuen­
tra una empresa, es necesario considerar tam­
bién en qué medida la o rientación e 
implicaciones de la estrategia actual y los ob­
jetivos que sigue la organización están en lí­
nea con las implicaciónes que pueden afron­
tarlas. En este sentido, tal análisis debe reali­
zarse teniendo presentes las perspectivas del 
futuro.lfs la estrategia actual capaz de lidiar los 
cambios que tienen lugar en el entorno de la orga­
nización? Es bastante improbable que exista 
un perfecto ajuste entre la estrategia actual y 
la imagen que emerge del análisis estratégi-

co. El grado en que haya aquí un desajuste, es 
el grado del problema estratégico que arras­
tra la Alta Dirección de la Organización. 

La fase más importante del Planeamiento Es­
tratégico es la puesta en práctica del mismo. Esto 
lo logramos mediante el Planeamiento Operati­
vo por parte de cada gerencia o área de trabajo. 
El objetivo es preparar a cada negocio para hacer 
frente a diferentes escenarios, con el fin no sólo 
de anticiparse a los cambios, sino también cómo 
deben manejarlos o "gerenciarlos", de modo que 
sean efectivos en el análisis de sensibilidades, 
desarrollando un marco de trabajo que actúe a la 
vez como medio de control y equilibrio. 

DIFERENCIA ENTRE EL PLAN ESTRATÉGIC O Y 
PLAN OPERATIVO 

El Planeamiento Estratégico brinda la perspec­
tiva de largo plazo para la gestión de los nego­
cios, el lugar donde queremos estar en el futuro. 
El Planeamiento operativo da lugar al rendimien­
to, a la medida cuantificable del éxito alcanzado. 
Aunque estos dos componentes se yuxtaponen, 
cada uno de ellos requiere un nivel distinto de 
enfoque por parte de los ejecutivos que partici­
pan en el proceso. 

El Planeamiento Estratégico es un proceso que 
en la práctica debe mantenerse unido al equipo 
administrativo para traducir la Visión, Misión, y Es­
trategias en resultados tangibles. Así, permite aho­
rrar el valioso tiempo administrativo, reducir los 
conflictos y fomentar la participación y compromi­
so con los esfuerzos requeridos para hacer reali­
dad el futuro que desea. La Planificación Operativa 
involucra la implementación de Planes de Actua­
ción ante los escenarios marco planteados. 

DIFERENCIA ENTRE EL PLAN ESTRATÉGICO V EL PLAN OPERATIVO 

1 VARIABLES 1 PLAN ESTRATEGICO 1 PLAN OPERATIVO 1 
Mediano Plazo 2 a 3 aflos. Y Corto Plazo 1 

Periodo Largo Plazo mayor o Igual a 5 años. 
año. 

¿Qué queremos ser? ¿Cómo lo ¿Qué?, ¿Cómo?, ¿Cuándo?, ¿Quién?, 
Responde a 

haremos? (largo plazo). ¿Dónde? y ¿Con qué? (Corto Plazo). 

Búsqueda permanente para 
En los aspectos ejecutivos y operativos. 

Énfasis desarrollar la Organización en el 

liempo. 
(Dia a dia). 

Alcance A nivel de toda la organización. A nivel de unidades y Divisiones. 

Disgregación del Plan Estratégico en 
Lineamientps generales de la 

Relación objetivos, programas y actividades 
organización. 

menores. 

Objetivos Indicadores de gestión, 

Incluye 
Visión, Misión, Valores Corporativos. 

actividades, programas, cronogramas, 
Objetivos y Estrategias corporativas. 

responsables y presupuestos. 
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Algo que resultará obvio cuando se procede 
con ambos procesos, es que se trata de un proce­
dimiento iterativo (de repetición) y no de uno li­
neal; conforme se pone en práctica, puede notarse 
que es preferible y hasta indispensable remitirse 
a decisiones anteriores, incluso algunas que for­
maban parte de la misma base o punto de parti­
da y revaluarlas a la luz de las nuevas circunstan­
cias y nunca estático; se requiere estar prepara­
do para modificar los planes y posiblemente cam­
biar de dirección cuando las circunstancias lo 
ameriten. 

ROL D E  LA VISIÓN Y MIS IÓN ORGANIZACIONAL 

El establecimiento o la redefinición de la Vi­
sión y Misión de la empresa es el documento más 
importante para el inicio del Planeamiento Estra­
tégico. 

1. VISIÓN: Es un conjunto de ideas generales que 
proveen el marco de referencia de lo que una 
organización es y quiere ser en el futuro. Di­
cho de otro modo, la Visión viene a ser la de­
claración amplia y suficiente de lo que la or­
ganización pretende alcanzar en los próximos 
años. La Visión es un concepto de aplicación 
eminentemente práctica, que permite 
direccionar el desarrollo de la organización. 

CARACTERÍS TICA S D E  LA VISIÓN 

La Visión para cumplir con su rol en el contex­
to del desarrollo organizacional debe cumplir con 
las características siguientes: 

O INT EGRADORA: Debe reflejar las expectativas 
de todos los integrantes de la Organización. 
Requiere la acción de Liderazgo y permanen­
te apoyo de toda la organización. 

O AMPLIA: Debe ser extensa en función del cam­
po de visualización del futuro (Largo Plazo) 

O REALIZABLE: Debe ser una aspiración posible 
y medible. No puede ser un sueño inútil e in­
calculable. Debe ser un esfuerzo de equipo ba­
sado en la experiencia y conocimiento del que­
hacer organizacional. 

O ACTIVA: Debe incluir y promover la acción. No 
debe ser lírica. 

O REALIS TA: Debe sustentarse en el manejo de 
la información fidedigna y tener .en cuenta el 
entorno, la tecnología, cultura organizacional, 
recursos y competencia. 

O ALENTAD ORA: Debe ser positiva, 
incentivadora, inspiradora, impulsadora y 

motivadora hacia la acción, dirección y éxito 
institucional. 

O DIMENS IÓN EN EL TIEMPO: Debe formularse 
definiendo explícitamente el horizonte de 
tiempo que alcanza la visualización. 

O CONSIS TENTE: Debe ser coherente con los 
principios organizacionales y sus reales posi­
bilidades. 

a DIFUNDIDA: Debe ser conocida y comprendi­
da por todos los integrantes de la organiza­
ción; así como por su público externo y gru­
pos de referencia. 

O FLEXIBLE: Debe estar dispuesta a enfrentar 
retos y ser posible de ajustarse a las exigen­
cias y dinámica del cambio. 

a LENGUAJE S ENOLLO: Debe redactarse en un 
lenguaje sencillo, ennoblecedor, gráfico y me­
tafórico. 

a RES PONSABILIDAD: Debe ser formulado por 
los Líderes, proyectando los sueños, esperan­
zas e incorporando valores e intereses comu­
nes de todos lo miembros de la organización. 

MISIÓN: Viene a ser una declaración duradera 
de propósitos, que indica la manera como una 
institución pretende lograr y consolidar las razo­
nes de su existencia. Una Misión bien definida 
señala las prioridades y la dirección de los nego­
cios de una empresa, identifica mercados a los 
cuales se dirige, los clientes que quiere servir y 
los productos que quiere ofrecer. Asimismo, de­
termina la contribución de los diferentes agen­
tes en el logro de propósitos básicos de la em­
presa y lograr así su Visión organizacional. 

La Misión de la empresa sirve como fundamen­
to para todas las decisiones importantes que toma 
el equipo gerencial. Su definición comprende los 
siguientes grandes elementos: 

• Nuestro concepto como empresa 
• Nuestra naturaleza 
• Nuestra razón de existir 
• Nuestros clientes potenciales 
• Nuestros principios y valores 

Así, la misión proporciona una guía consisten­
te en la toma de decisiones importantes por par­
te de la gerencia. La misión inspira y motiva a 
todo aquel que tenga un profundo interés en el 
futuro de la institución o empresa. La estrategia 
señala la dirección en la que debe desplazarse la 
institución o empresa, su fuerza motriz y otros 
factores que ayudarán a determinar qué produc­
tos y servicios futuros deben tenerse y qué mer­
cados muestran mayores potenciales. 
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El planeamiento y análisis estratégico es un 
proceso de construcción de futuro de la empresa 
y las personas, pensando en el sostenimiento de 
su capacidad competitiva. Por tanto, el 
planeamiento y análisis estratégico es un acto de 
reposicionamiento, innovación y mejoramiento 
permanente y continuo. 

Desde el punto de vista del desarrollo 
organizacional, el planeamiento y análisis estra­
tégico es una dimensión gerencial, es un acto de 
toma de decisiones, es una actitud de cambio (de 
las personas y de la organización). 

El nivel y madurez de planeamiento y análisis 
estratégico institucional, está en función del ni­
vel de cultura humana y organizacional. Todas las 
personas pertenecientes a una institución, deben 
siempre estar abiertas a «poner sus cargos a dis­
posición». Así mismo, toda institución debe es­
tar siempre abierta a producir cambios de 
reposicionamiento, de innovación o mejoramien­
to. El proceso de globalización e internaciona­
lización actual, así como, la dinámica de la 
competitividad obliga a toda institución una gran. 
capacidad de flexibilidad en sus estrategias pro­
ductivas y de servicios,  en su estructu ra 
organizativa y de su capital humano. 

Toda organización flexible e inteligente sabe 
que, cuando su personal «pone su cargo a dispo­
sición» no significa la oportunidad para desha­
cerse del mismo. La permanencia, desarrollo y 
mejoramiento del capital humano de una institu­
ción, es una muestra de su capacidad competitiva. 

Los cambios en la organización, cuando se 
desarrolla el planeamiento estratégico, puede sig­
nificar la desaparición de algunos puestos o fun­
ciones; puede significar, también, la creación de 
nuevos puestos o funciones, o la innovación o 
mejoramiento de los actuales. Por eso mismo, el 
capital humano de la institución flexible e inteli­
gente se caracteriza por su multihabilidad, su vi­
sión integral de procesos y su capacidad de tra­
bajo polivalente y multifimcional. En esa perspecti­
va, «poner su cargo a disposición» no significa otra 
cosa que un cambio de puesto o función, para 
garantizar el reposicionamiento, la innovación y 
el mejoramiento competitivo de la organización. 

EL PLANEAMIENTO ESTRATÉGICO COMO CAMBIO 
PERSONAL 

Todo cambio de actitud cultural o social tiene 
que partir del cambio personal, hacer crecer a la 
gente debe ser el objetivo número uno del cam­
bio. Cuando el cambio es visto y entendido como 

una superación de la persona, como un crecimien­
to personal, como el desarrollo de la autoestima, 
como la búsqueda de un camino propio para al­
canzar un estadio superior de crecimiento y de­
sarrollo, entonces es fácil convencer a las perso­
nas de que no se resistan al cambio. 

Para un cambio organizacional es importante 
considerar tres objetivos centrales: la creación de 
una visión, de una misión y unos valores que apunte a 
la creación de un escenario futuro. De esta manera 
las personas podrán identificar con claridad hacia 
qué dirección se ha marcado el rumbo del cambio. 

Es importante considerar, que todo proceso 
de cambio genera resistencia. Por eso en todo 
proceso de cambio planeado y dirigido, el rol de 
los líderes, mejor dicho; el proceso de liderazgo 
es fundamental. Ahora bien, la resistencia al cam­
bio puede expresarse de tres maneras: 

• Resistencia pasiva: que consiste en aceptar 
todas las propuestas pero no comprometerse 
con nada ni mucho menos con una actuación 
definida. 

• Resistencia activa: consiste en manifestarse 
abiertamente en contra del cambio conside­
rando que no dan resultado 

• Resistencia por inercia: expresada por aque­
llas personas que no actúan ni activa· ni pasi­
vamente, personas que en momento parecie­
ran estar a favor y después en contra. 

De modo que, antes de embarcarnos en la 
implementación de una Planeación Estratégica 
organizacional, debemos primero embarcarnos en 
el convencimiento de nuestra gente, para acep­
tar que tal cambio es importante y el único cami­
no para desarrollar la organización. Un proceso 
de planeación estratégica, solo será posible cuan­
do generamos COMPROMISO con todos los que 
forman parte de la organización; y eso será posi­
ble cuando haya una apertura y un nivel de co­
municación horizontal y abierta. He allí la impor­
tancia del planeamiento Estratégico, como mo­
delo y como instrumento de gestión que respon­
de a los retos organizacionales de estos tiempos. 
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