Capitulo 1

La estrategia de la
organizacion

Objetivos

La gestion de recursos humanos se lleva a cabo siempre dentro del marco
definido por la estrategia de la organizacion. Por ello, es importante estudiar la
planificacion estratégica de la empresa, porque sera el punto de partida de la
definicion de los objetivos de recursos humanos y la posterior planificacion de
como llegar a alcanzarlos en los plazos previstos; inicio, por su parte, de todo
el proceso de gestion de recursos humanos en la organizacion.

Es por todo ello, por lo que los objetivos de este capitulo se definen indi-
cando que, al acabar su lectura se conocera:

» El concepto de planificacion estratégica.

* Elproceso que se debe seguir para elaborar una planificacion estratégi-
ca, asi como los instrumentos de que se dispone para hacerlo.

1. La planificacidon estratégica

En las organizaciones existen tacticas y estrategias y, a veces, se confunden
unas con otras, aunque sean diferentes. Las tdcticas, por lo general, se refieren
a las acciones concretas que hay que llevar a cabo a corto plazo, mientras que
las estrategias se centran en el medio y largo plazo. Sin embargo, como se
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comentard mas adelante, no basta con que una planificacion se establezca a
largo plazo, para que se pueda considerar una planificacion estratégica.

Para comenzar, es preciso distinguir entre dos conceptos que, en muchas
ocasiones, se utilizan casi como sinénimos:

* Planificacion. Se encuentra definida como:

— Accidén y efecto de planificar.

— Plan general, cientificamente organizado y frecuentemente de gran
amplitud, para obtener un objetivo determinado.

» Estrategia. Definida como:

— Arte, traza para dirigir un asunto.

— Esun proceso regulable, el conjunto de las reglas que aseguran una
decision Optima en cada momento.

Partiendo de estas definiciones que proporciona la Real Academia de la
Lengua, se puede concretar la definicion de estrategia como e/ conjunto de
objetivos y planes que indicarian las metas que desea alcanzar la organiza-
cion en un plazo de tiempo determinado y la forma en que se considera que
se deberia actuar para llegar a alcanzar una posicion competitiva ventajo-
sa.

La planificacion, por su parte, seria la elaboracion, de forma sistematica,
de un plan general, frecuentemente de gran amplitud, para obtener un objeti-
vo determinado.

A partir de estas definiciones se puede intentar presentar la del concepto de
planificacion estratégica como el proceso sistematico de elaboracion de un
plan, que incluya la asignacion de recursos y las decisiones tacticas, que per-
mita a la organizacion alcanzar los objetivos deseados, en las fechas previstas.

Para clarificar los elementos incluidos en esta definicién, es necesario
insistir en una serie de aspectos:

* Durante el proceso de planificacion estratégica se deberan tomar una
serie de decisiones, en base a las informaciones de que se disponga.
Estas decisiones se referiran a los objetivos que se desean alcanzar en
un plazo temporal determinado, asi como a la forma en que se actuara
para llegar a lograrlos. De esta forma, se definiran los criterios en base
a los cuales se podran tomar, posteriormente, las decisiones que dia a
dia son necesarias en la organizacion.

Ademds, se proporcionard a las distintas unidades de la organiza-
cion el punto de partida para que puedan definir sus propios objetivos y
elaborar sus correspondientes planes, dentro del marco definido por la
estrategia de la organizacion y derivados de la misma.

Por ultimo, se definiran los indicadores que permitiran evaluar has-
ta qué punto los resultados obtenidos se corresponden con los objetivos
deseados.

* La planificacion estratégica no se debe confundir con la planificacion
a largo plazo. Asi, mientras que esta ultima es sélo la extrapolacion

14 DIRECCION Y GESTION DE RECURSOS HUMANOS POR COMPETENCIAS



de las actuales tendencias de la organizacion, la estratégica es un
intento de prever el futuro e influir en ¢l a partir de las decisiones
empresariales.

En otras palabras, la planificacion a largo plazo indicaria donde
estaria la organizacion si se sigue actuando como hasta el momento y
las condiciones externas no cambian. La planificacion estratégica, por
su parte, indicaria donde se desea llegar y como se tiene que actuar
para lograrlo, teniendo en cuenta los cambios externos que se prevé
que puedan ocurrir.

La planificacion a largo plazo, que existe en muchas organizacio-
nes, suele ser mas molecular, refiriéndose a temas o unidades particu-
lares; por su parte, la estratégica es molar, refiriéndose al conjunto de
la empresa y molecular, refiriéndose a todos y cada uno de los temas
y unidades empresariales. Este tipo de planificacion estratégica,
mucho mas eficaz que la que simplemente es a largo plazo, es mucho
menos habitual en las empresas, sobre todo en las PYMES.

La planificacion a largo plazo ha sido, y es, ttil en situaciones muy
estables desde el punto de vista tecnoldgico, socioeconémico, laboral,
etc., pero pierde su validez en un contextos que cambian muy rapida-
mente. En este ambiente de cambio es necesario acudir a la planifica-
cion estratégica.

La planificacion estratégica es algo mas que un simple proceso de
prevision. Exige la definicion de objetivos claros, tanto en el sentido
de las metas futuras que se desean alcanzar como de las intermedias
que es preciso conseguir, especificando los plazos temporales en que
hay que hacerlo, para llegar al punto deseado y en el momento fijado.
Todos estos objetivos, los finales y los intermedios, deben ser realistas,
mensurables y posibles. Estos objetivos, desarrollados dentro del pro-
ceso de planificacion estratégica, seran los que indiquen las priorida-
des organizacionales y sefialen las lineas de decision para las activida-
des diarias de la empresa.

El concepto de planificacion estratégica se centra en el proceso de pla-
nificacion, no en los planes a que da lugar; estos planes seran el resul-
tado de la planificacion estratégica, pero no la planificacion.

Es habitual referirse a los documentos organizacionales en los que se
explicitan la cultura y la mision empresariales, los objetivos estratégicos,
los criterios para evaluar las acciones que se llevan a cabo, los objetivos
funcionales, los planes tacticos, etc., como si dichos documentos fuesen
la planificacion estratégica de la empresa. Esto es un error, ya que el
proceso de planificacion se refiere al proceso de andlisis y evaluacion,
deteccion de las necesidades futuras y forma de preverlas o superarlas, la
definicion de prioridades, etc., y no a los resultados del mismo, que es lo
que se refleja en los documentos comentados.

La planificacion estratégica no se debe plantear de una forma rigida, en
el sentido de que pase lo que pase, hay que seguir actuando segun lo
planificado.
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Por el contrario, se debe entender como un instrumento totalmente flexi-
ble. Una estrategia bien elaborada y conocida por todos los componentes
de la empresa es el marco que ayudara a tomar decisiones, sobre todo
cuando las condiciones previstas al elaborarlo se hayan modificado.
Entender la estrategia de manera rigida, en un ambiente tan cam-
biante como el actual, es casi un seguro de fracaso, casi al mismo nivel
que no disponer de una estrategia conocida por todos. Si no hay estrate-
gia no se sabra a donde se va, ni como se va a llegar al destino; con una
estrategia rigida, se sabria a donde se va, pero tampoco se llegaria por-
que podrian haber cambiado los caminos desde que se elaboro el plan,
o se llegaria a la meta pero consumiendo mas recursos de los previstos.

La direccion estratégica, definida como la implantacion diaria de los pla-
nes estratégicos, tiene la responsabilidad de llevar a la practica los resultados
de la planificacion y, en su momento, de iniciar un nuevo ciclo de planifi-

cacion.

En resumen, y expresado de forma muy simple, el proceso de planificacion
estratégica consistira en definir (ver Figura 1):

e (Coémo se puede llegar

Dénde esta
Dénde desea ir

Proceso para establecer metas

Proceso para desarrollar un plan

Proceso para tomar decisiones
Instrumento de formacién

Medio para reducir riesgos

Medio para distribuir recursos
Instrumento para facilitar la comunicacion

Figura 1. La planificacion estratégica de la empresa.

Donde esta situada la organizacion.
Donde desea ir la organizacion en un plazo de tiempo determinado.
Como se puede llegar a esa meta.

Como consecuencia, una planificacion estratégica es:

Un proceso para establecer las metas futuras que se desean alcanzar.

Un proceso para definir la forma en que se prevé que se alcanzaran
dichas metas.
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» Un proceso para tomar decisiones estratégicas, trabajando todos en la
misma direccion.

* Un instrumento de formacion de directivos, al permitir relacionar las me-
tas y planes de la organizacion con los de las distintas unidades de negocio;
y los de las distintas unidades entre si, facilitando el consenso directivo.

* Unmedio para reducir los riesgos al tener en cuenta las variables, tanto
externas como internas, que pueden afectar a la organizacion.

* Un medio que ayuda a distribuir los recursos de forma mas eficaz y
eficiente.

* Un instrumento que facilita la comunicacion ascendente, descendente
y horizontal entre todos los niveles y empleados de la organizacion,
ya que la informacion serd la base para tomar decisiones al elaborar
la estrategia, al comunicarla a toda la empresa y al llevar a cabo los
controles fijados durante su implantacion.

Por otra parte, en una organizacion se distinguen, por lo general, tres tipos
de planes:

a) Plan director. En este caso, se trata de un documento formal en el
que se indica cudl se espera que sea la situacion de la empresa en un
periodo de tiempo largo, habitualmente entre cinco y diez afios. Al tra-
bajar con un plazo de tiempo tan largo, el plan director sera cualitativo,
indicando lo que se desea conseguir, pero no como lograrlo y sin fijar
fechas concretas de consecucion, salvo el plazo temporal para el que
se establece el plan.

En el plan director se suele describir la linea de productos y servi-
cios que la empresa ofrecera a sus clientes; el perfil de los clientes,
indicando el segmento y sus caracteristicas, a los que se dirigiran los
productos de la empresa; y las ventajas competitivas de la empresa con
respecto a la competencia.

El plan director sera el eje central en el que se apoyaran los restantes
planes de la empresa.

b) Plan estratégico. Se refiere este plan a la estrategia que seguira la em-
presa en un periodo de tres a cinco afios, y en el que se concretan las
lineas estratégicas generales a seguir por la empresa.

En este caso el plan es cuantitativo, estableciendo las metas que se
desean alcanzar por la organizacion; indica el modo en que se esperan
alcanzar dichas metas; y sefala las fechas en las que la organizacion
espera alcanzarlas.

Por tanto, el plan estratégico debera incluir:

1. Los objetivos, que son hechos que deben estar cuantificados e in-
cluir el plazo de consecucion de los mismos. Por ejemplo, supo-
niendo que estamos en el afio 200X, alcanzar una facturacion de
10.000.000 de euros en el afio 200X + 3; aumentar los beneficios
antes de impuestos en un 8 % el afio 200X + 1; disminuir los costes
de distribucion en un 10 % para el afio 200X + 2.

LA ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION 17



2. Para conseguir estos objetivos, la organizacion definira una serie de
politicas; esto es, de formas de comportarse a lo largo del tiempo,
cuando se enfrentan diversos problemas y situaciones. Por ejem-
plo, definir una politica de cobros a 30 dias y de pagos a 90 dias;
establecer un plan de reclutamiento y promocion internos para los
puestos de mandos y directivos; definir una politica retributiva en
base a un 75% de retribucion fija y un 25% de retribucion variable
para todos los empleados de la empresa.

Las politicas de la empresa se pueden referir a muy distintos
aspectos: recursos humanos, imagen de marca, reparto de dividen-
dos, tesoreria, etc.

3. La empresa lleva a cabo acciones para facilitar la consecucion de
los objetivos fijados, dentro de las reglas de comportamiento defi-
nidas por las politicas y la cultura de la organizacion. Por ejemplo,
vender sus productos en Francia y China; elaborar un manual de
acogida para facilitar la integracion de los nuevos empleados; lan-
zar una campaia de publicidad en TV para apoyar la introduccion
en el mercado de los nuevos productos de la empresa.

Se puede concluir, que el plan estratégico definirad la manera de
conseguir aquellos aspectos cualitativos definidos en el plan direc-
tor. Ahora bien, este plan estratégico no puede ser lo suficiente-
mente detallado como para aplicarlo a nivel de las unidades fun-
cionales de la empresa. Para ello, se suele utilizar el término plan
operativo anual, que se explica a continuacion.

El cuadro de mando integral, explicado en el capitulo 4, es una
herramienta disefiada para definir y seguir el plan estratégico, al
tiempo que ayuda a mantener integrados dentro de la estrategia de
la organizacion, los distintos planes operativos anuales.

Asimismo, dentro de la denominada business intelligence, se
han desarrollado una serie de herramientas, ademas del cuadro de
mando integral, que ayudan a tomar las decisiones de forma
oportuna.

c. Plan operativo anual. En este caso, se trata de un documento formal en
el que se definen los objetivos que se deben alcanzar en el afio en curso.

El plan operativo, que debe estar alineado con el estratégico, con-
creta tanto los objetivos que se deberan conseguir a lo largo del afio
como la manera en que se alcanzaran.

Al elaborar el plan operativo anual, los objetivos se desglosan para
cada una de las unidades implicadas, de forma que cada una de ellas
disponga de un valor del plan operativo para cada mes y cada objetivo,
lo que facilita el seguimiento del plan y la adopcion, cuando sea nece-
sario, de medidas correctoras.

Por ejemplo, se supone que se parte del objetivo estratégico de
conseguir una facturacion de 10.000.000 de euros para el aiio 200X+3
(se supone que se esta en el afio 200X).
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El plan operativo desglosara esa cifra para cada afio. Por ejemplo,
conseguir una facturacion de 6.000.000 € en el aiio 200X+ 1; conse-
guir una facturacion de 9.000.000 € en el aiio 200X+ 2; conseguir una
facturacion de 10.000.000 € en el ario 200X+3.

Estos planes operativos se desglosan en las distintas unidades. Por
ejemplo, con respecto al afio 200X+1, se podria plantear que Esparia
deberia alcanzar una facturacion de 4.000.000 €; Francia una factu-
racion de 1.500.000 €, y Portugal una facturacion de 500.000 €.

En el caso de Francia, el plan operativo anual (POA) para cada
mes, podria ser el que se presenta en la Tabla 1.

Tabla 1. Ejemplo de desglose y seguimiento del plan operativo anual.

Mes POA acumulado Real acumulado Desviacion
Enero 110.000 122.190 11%
Febrero 225.000 198.660 -11,71%
Marzo 375.000 310.132,50 -17%
Abril 525.000 488.512,50 -7%
Mayo 637.500 600.000 -6%
Junio 787.500 782.500 - 0,63%
Julio 900.000 896.500 -0,39%
Agosto 1.125.000
Septiembre 1.275.000
Octubre 1.350.000
Noviembre 1.425.000
Diciembre 1.500.000

2. El proceso de planificacion estratégica

El proceso de planificacion estratégica se ha descrito, tradicionalmente,
como dividido en una serie de fases que pueden variar ligeramente de un autor
a otro. Aqui se explicara dicho proceso incluyendo las mas habituales, inten-
tando darle un enfoque practico y sin olvidar, en ningin momento, que sera
preciso adaptarlo a la situacion, tamano, caracteristicas y necesidades concre-
tas de cada organizacion (ver Figura 2).
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