Capitulo 4

Planeamiento y Control
Marcelo Alcain

El planeamiento es una de las funciones de la administracion, al igual
que la organizacién, la direccion, la coordinacién y el control. Todas
ellas son importantes en la vida de las organizaciones y, contrariamente
a lo que muchas personas y profesionales piensan, son vitales para el
funcionamiento de las mismas y de las dreas, gerencias, sectores que las
integran.

Todos planificamos

Asi como un. estudiante planifica su afio o su cuatrimestre de estudio
considerando qué materias podri cursar en ese lapso de acuerdo con
sus posibilidades y a sus pretensiones, las orgamzaciones, ya sean em-
presas, ONG, mutuales, sindicatos o universidades (entre otras}, prevén
el estado futuro en que se quieren encontrar en un determinado plazo.

Planifica el duefio de un restaurante los platos que mantiene den-
tro del menil que oftece, planifica el gerente de personal las capacita-
ciones que debe brindar a sus enipleados; lo propio hacen el duefio de
una empresa textil sobre la produccién que tiene que ofrecer al mer-
cado vy el socio de una Pyme que produce autopartes para las grandes
empresas automotrices que fabrican un nuevo modelo de automovil.

Todos planificamos, a veces sin darnos cuenta. Tome su agenda de
papel o la de su celular y fijese como tiene planificado su tiempo ... jsu
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tiempo !: lo mis valioso y uno de los recursos vita]
de una empresa, de una entidad de bien publico, de un gobierno.... eso
estd planificado de manera més o Menos exacta, pero esti planificado,

La actividad de planificar es un ejercicio que, mis all de que fi-
nalmente arroje el resultado esperado o no, es una sana prictica tanto

ne hacia obtener lo que se previd.

Es necesario entender I Importancia que tiene la planificacién
(mis alld de que se cumpla o no lo preestablecido)
personas y de las instituciones: planificar implica de

en la vida de las

sarrollar:
una tarea de disefio con creatividad para delinear una hipo-

tética situacién previamente analizada, en base a log recursos

ton que contamos {dinero, bersonas, materia prima, instala—
ciones, conocimiento, etc.)

- actividades de implementacién de lo
que consiste en llevar a cabo las tareq
zar [0 previsto en la planificacién y
el anilisis de la efectividad de las tareas con relacién 4 lo
anticipado, para determinar los desvios y los motivos por los
cuales hubo variaciones, que tiene relacién con el control,

Previsto en ese disefio,
$ que sirvan para alcan-

Tipos de Planeamiento

A continuacién, ubicarernos a los distintos

tipos de planeamiento en
Hna estructura piramidal tradicional:

es de una persona,

NIVEL SUPERIOR

- Yisign

- Misidn .

- Dbjetivas (corporatives)

- Metas {corporativas]

- Politicas {carporativas)

- Estratagias [comorativas)

S0Ci05
DUENOS
DIRECENDS

MIVEL MEDED [GERENCIA, UNIDAD DE NEGQLIO}
- Objetivos fespecificos]

- Metas fespecificas)

- Polfticas lespecificas)

- Estrategias (especifivash

GERENTES - Planes
MANCDS MEDIOS - Presupuestos
- Ptogramas
SORES HIVEL OPERATIVO
SUPERYI - Normas
ENCARGADOS - Procedimientos
OPERARIUS - Ingtrctivas / Protacolos
EMPLEADOS
COLABORADORES

Figura Nro. 1 (Fuente: Elaboracién propia)
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la definicién de los mismos: esta construccién colaborativa logra, en
mayor medida, el compromiso de todos los integrantes.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas®:
“Ser la empresa elegida como la mejor opcién para volar y
trabajar, liderando el desarrollo del mercado argentino, con
una gestiéon altamente profesional”.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina '®
“Una Argentina inclusiva en la que todos los sectores de la

poblacién puedan acceder a sus derechos bisicos y disfrutar
plenamente de la vida en sociedad”.

Mision: es la razén de ser de la organizacién. Al igual que la

vision, debe ser establecida por el/los duefios o los directivos de la
organizacion.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas: _
“Conectar al pafs con un servicio seguro y confiable, con-
tribuyendo al desarrollo econdémico y social en forma
transparente y autosustentable”,

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:

“Trabajar por la inclusién social de los sectores mas vulne-
rables de la sociedad, implementando proyectos de aten-
cidn integral dirigidos a la recuperacién de sus derechos”.

99 'Ver pigina web de Aerolineas Argentinas (www.aerolineas.com.ar).

100 Es una fundacién que busca la promocién, proteccién y restitucién de derechos
de mifios, nifias, adolescentes y adultos maycres en situacién de vulnerabilidad social.
Ver pigina web de Mensajeros de la Paz Argentina (www. mensajerosdelapaz.org.ar).

Objetivos y metas |

Por tener la misma rajz se tratarin conjuntamente: tanto los Ok?_] e-
tivos como las metas pueden ser cualitativos o cuantitativos. En.el nivel
superior, los objetivos apuntan a lo aspiracional de la organiza(flén: son
cualitativos; las metas, por su parte se refieren a fines especificos, es
decir a la obtencién de resultados que sean mds medibles.

Estos dos tipos de planes trabajan conjuntamente como una “‘ca—
dena de medios a fines”: cuando se alcanza/n la o las metas (mgdlos)
propuesta/s, se logra/n el o los objetivos trazados (fines). Es decir que,
en niveles jerarquicos, la meta es un medio para alcanzar el fin pro-

puesto, O sea, el objetivo.

Objetivo: es el propdsito, el fin, lo que PEI'S/igl'lﬁ, lo que desea
alcanzar una organizacién y responde a sus caracteristicas y cualidades.
Los objetivos del nivel superior, a su vez sirven para establecer.la.s me-
tas, estrategias y politicas de una organizacién: no solo las condicionan,
sino que también orientan las tareas que se llevan a cabo en ella. .

De la misma manera acta sobre Ios objetivos del nivel gerencial
o medio: cada 4rea, gerencia, departamento establece los propios, siem-
pre condicionados por lo definido desde ese nivel superior.

Meta: es un resultado a obtener v es medible por excelencia; es
atin mis especifico que el objetivo referido. .

Ademis de las metas establecidas en el nivel superior de las or-
ganizaciones, en el nivel medio también las areas, gerencias y depar-
tamentos establecen sus propias metas, siempre condicionadas por los
objetivos determinados el nivel superior.

Ejemplo 1 - Objetivo y Meta - Aerolineas Argentinas
Objetivo:
Incrementar la participacién en el mercado de la acronave-
gacién y recuperar la competitividad en el mercado.
Meta: '
Aumentar la participacion en el mercado de la aeronavega-
cién en un 15 % con respecto a la del afio anterior.
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Ejemplo 2 - Objetivo y Meta - Mensajeros de la Paz Argentina
Objetivo:
La promocién, proteccién y restitucién de derechos de nifios,

nifias, adolescentes y adultos mayores en situacidén de vulnera-
bilidad sociai'®

Meta:

Para restituir los derechos de adultos mayores en situacidn
de vulnerabilidad social en una determinada provincia, se
pauta la meta de construir 3 geridtricos en un lapso de 6
afios, que contemplen todas las necesidades de log hombres

y mujeres mayores de 65 afios que se encuentren en esa
situacién.

Politica:

Aqui también tenemos que diferenciar fas politicas organizacio-
nales de las de las distintas umdades de negocio (gerencias, areas, de-
partamentos}, que denominaremos “especificas”.

La politica organizacional o corporativa, es una directiva que se’
emite desde el nivel superior de la organizacion, que debe ser aceptada
y aplicada en toda la organizacién por todos los integrantes de la misma.

La politica de un 4rea, gerencia, unidad de negocios o departa-

mento cumple con la misma funcién, pero circunscripta a ese 4mbito
de aplicacién.

Hjemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
Una politica organizacional / corporativa puede ser la po-
litica de seguridad que se debe cumplir en toda la empresa.

Una politica especifica puede ser Ia politica de seguridad
que se aplica en los vuelos.

101 Es una fundacién que busea la promocion, proteccidn y restitucién de derechos
de nifios, nifias, adolescentes y adultos mayores en situacién de vulnerabilidad social.
Ver pigina web de Mensajeros de la Paz Argentina

{(www, mensajerosdelapaz.org ar).

Ejemplo 2: '

] tina:

Mensajeros de la Paz Argen _ )
Una politica organizacional/ corporativa de esta ONQ pue
de ser la de fomentar la inclusién social a partir de alianzas
y del compromiso de los distintos niveles de gobierno.

Una politica especifica puede ser que, para la i.nclusu')ln S(l)C.laE
de los nifios y nifias, se vincule con los dlrec‘tzvos de minis-
terio de una determinada provincia de los nNNeles educativos
inicial (4-5 afios) y primario (de 6 a 12-13 afios).

Estrategia: es un plan de accion frente al contexto 1nc;ertol, te-5
niendo en cuenta lo que pudiera ocurrir y considerando las orta eza
y debilidades de la orgamizacién, en aras de alcanzar un determinado
ObJetXOr‘nodo de ordenamiento y vinculacién con lo visto hasta en
el momento en este capitulo, es necesario destacar que lla ejtra/tegm
siempre estd en concordancia con los objetivos or.gz.lr’uzacmna‘e‘si co;
porativos; los cuales a su vez se desprenden de la vision y la 11111s1or1 z
la organizacion. Unicamente de esta manera es pos1ble que el proces
tenga coherencia y sea aceptado por j:(-)dOS lgs niveles. ‘ L

Aligual que en el caso de la politica, existen e_strateglas grg -
cionales/corporativas y otras especificas, que se aplican en cada una
las unidades de negocio, gerencias, ireas, departamentos.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas: ' , |
Una estrategia organizacional/ corporativa seran las accio-
nes a realizar para que la politica de seguridad se Jmpleme.n—
te en Ja empresa (capacitaciones a través de todos l‘c’)s medios
posibles, una campara comum'cacional,. ’evaiuaaor; de las
capacitaciones con una meta de aprobacién del 95 %, etc.}

Una estrategia especifica aplicable en el area de seguridad
con respecto a los vuelos serd que todo ¢l personal tome
conocimiento de la politica via la capacitacion (dictado y
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evaluacién aprobada con el 100% de Jas respuestas correc-

tas) y que proponga mejoras en el tratamniento de la segu-
ridad a partir de experiencias propias.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
Una estrategia orgarrizacional/ corporativa de esta ONG
para fomentar la inclusién social serd comprometer al Mi-
nistro de Educacién de la provincia de que se trate, en cam-
panas de promocién para que en la sociedad se concientice
la necesidad de incluir a los nifios en situacion de calle,

Una estrategia especifica del 4rea de insercién escolar ser que
la inclusién social de los nifios y nifias de los niveles iricial y
primario se implemente con talleres de sensibilizacién para los
padres, y de actividades programadas para que los nifios Yy nifias
se sientan motivados a aprender y asi, que se incorporen a los
respectivos niveles,

Plan: es un proceso por el cual las estrategias se ponen en accién.
Es un conjunto de acciones de distinta indole que, a partir de la toma
de decisiones, llevan a cabo las 4reas involucradas, para alcanzar un ob-
Jetivo; teniendo en cuenta los factores externos ¢ internos que tienen
relacién con la obtencién del mismo,

Es propio del nivel medio (gerencial) de la organizacién. Los ar
tifices por excelencia de los planes son los mandos medios; mis atin,
llevar a cabo la planificacién de las tareas de su drea es uno de los re-
quisitos que los manuales de funciones de las empresas incluyen en el
perfil de los gerentes.

Peter Drucker, uno de los pensadores més reconocidos en la cien—
cia de la Administracién, dice que “los planes son sélo buenas inten—
ciones si no derivan inmediatamente en un duro trabajo”102

102 Citas de Peter Drucker (n.d.). BrzinyQuote.com, Recuperado en Mayo 17,

2018, del sitio web BrainyQuote.com: https://Www.brainyquote.com/quotes/pe~
ter_drucker 131070

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas: o ' ]
La elaboracidn de un plan de capacitacion para 1mpleTnen
tar la politica de seguridad, parte de la nece51dz.1d que tienen
la organizacién y los empleados en la materia y apunta a
establecer la conducta esperada de los empleados cuando

concluya el entrenamiento.

El plan debe considerar el grado de conocimjen,to ;e-ql-lefl_s
do (sobre el tema) para cada perfil ° Puesto (seran distinto
el alcance, la profundidad y las act1v1dades de cada curso
segln se trate de un administrativo, un pllc?to o un arile.ca—
nico, etc.) tanto en cuanto a la carga ho.ra,rla com.o, tipo
de capacitacidn (cursos o talleres; con o sin evaluaciop, .etc.)
Asimismo, debe tener en cuenta el material de las distintas
actividades, el/los capacitador/es (propio/ s 0 externo/ s),. :11
lugar, las fechas, el canal {presencial, via tf)eb, con tutc‘)rli,
con prictica o no, etc.) v el esquema de tiempos y priori-
dades de las dreas/sectores/departarmnentos a capacitar.
Ejemplo 2: .
Mensajeros de la Paz Argentina: _ . y -
Instaurar un plan para promocionar la inclusioén socia
los nifios y nifias, requiere: 5
- establecer el lapso de tiempo de la promocion;
- definir el o los textos a utilizar en la campafia;
determinar el o los canales {(medios de comunicacion, re-
des sociales, paginas web, etc.) a través del/de los cual/es

se hard la promocion; . ’
- comprometer a los personajes (conocidos o no) que seran

la cara visible de la promocién. o 1
estipular si se recurrird a actividades de difusién tales

como conferencias, talleres, etc.

aran ]()S ]IlltOS d il y lOS
I'CSU.].tadOS ESperadOS paIa flIlalmen.te ana]_lzal‘ Sl SE a]CallZal‘OH 0 no y

actuar en consecuencia.
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Presupuesto: es la expresién del plan en ntmeros. Expresa en
términos econémico-financieros las actividades y recursos programa-
dos en el plan; siempre alineado con la obtencién del objetivo fijado.

Es un instrumento que sirve para coordinar las acciones de todas
las areas involucradas en el plan.

Por otra parte, las distintas ireas/gerencias/sectores cuentan con
sus respectivos presupuestos individuales: existen presupuestos de ven-
tas, de capacitacién, de compras, de contratacién de proveedores, de
gastos, entre otros.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
El presupuesto trianual que presenta la Gerencia de Plani-
ficacién Estratégica de Operaciones para renovar toda la
flota propia.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
El presupuesto con que cuenta la ONG para desarrolla su
plan de promocién de la inclusién social, y de qué manera
lo aplicari en el tiempo de duracién de la campafia.

Programa: es un conjunto actividades o tareas secuenciales que,
desarrolladas en el orden y en el tiempo previsto, permiten el cumpli-
miento del plan delineado.

Como se puede observar a medida que avanzamos en las defini~
ciones, advertimos cémo lo que originalmente era un objetivo (cuali-
tativo o cuantitativo), se va desgranando y derivando en herramientas
de planificacién cada vez més concretas, que asimismo tienen lugar en
myveles inferiores de la pirimide organizacional.

Ejemplo 1:

Acrolineas Argentinas:
El programa de vuelos de la compafiia, considerando los
aeropuertos, la flota, la tripulacién, etc.

Ejemplo 2:
Mensajeros de la Paz Argentina:
Fl programa de capacitacién para los voluntarios que sc

incorporan a la institucion.

Norma: es una ley politica dentro de la orgamzacion, que deter-
mina la forma de proceder ante las distintas circunstancias que se pue-
den presentar en las dreas a las cuales se refiere o aplica. Es de caracter
determinista, es decir que establece de antemano cémo proceder ante
situaciones especificas, condicionando -en cierta medida- el compor-
tamiento del drea / gerencia / sector donde se aplica.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
La norma de evacuacion de aviones que deben cumplir
y respetar los tripulantes ante el peligro de incendio de la
unidad en la cual estan embarcados.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
La norma que establece los términos de la adhesion de una

empresa a los programas de la ONG.

Procedimiento: es un tipo de plan que muestra el mayor grado
de detalle de los vistos hasta este momento: es el “cémo” se llevan a
cabo las tareas, ¢ incluye las instrucciones, responsabilidades, momen-
tos y manera en la cual se desarrolla un conjunto de actividades rela-
cionadas con el proceso al cual se refiere.

Es una guia de accidn: dice qué se debe hacer, cémo, cuindo,
dénde v, en muchas ocasiones, hasta el motivo por el cual se lleva a
cabo esa tarea o conjunto de tareas.

Lo que siempre se discute a] referirnos a procedimientos, es de-
terminar si hay que elaborarlos o no;y, en caso de que la organizacidn
determine que debe contar con ellos, establecer cuindo se deben con-

feccionar y cuiando no.
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Ast como en el inicio de este capitulo nos referimos a la “sana

costumbre” de planificar, en el caso de los procedimientos debemos
tener en cuenta varias consideraciones:

i imientos, puede ocurrir
Cabe destacar que, al referirnos a procedinu P 1
que en algunas oportumridades no estén escritos o graficados en papel o
. 3 44
ipi i ] : existen procedimientes “no
de manera digital (es decir formalizados) e p .o
a forma en que se ha
formales” pero programados, que expresan e q e
i €ado por usos -
las cosas” y que se transmiten de empleado a emp P v

si la industria estd o no muy regulada: por ejemplo, ser par-
te de la industria bancaria y/o financiera, desarrollarse en la
industria farmacéutica o en la alimenticia, seguramente re-
querird de una fuerte presencia de procedimientos para la
obtencién de los productos o servicios, dado que se trata de
actividades riesgosas; ya sea en cuanto a la salud o 2 [a acti-
vidad econémico-financiera de los particulares y empresas.
En caso contrario, por ejemplo, una empresa de publicidad
1o serd necesario contar con procedimientos operativos por

tumnbres; y que no es necesario que estén formalizados.

Ejemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
El procedimiento para el traslado de un emplf.:ado de L%n
irea a otra, se efect(a a través de un formulario (electro-
nico o en papel) donde -como primer paso- sé deb.en co-
locar los datos v la firma (holografica o manuscrita) del

@ tratarse de una industria que no cuenta con mis regulaciones empleado; posteriormente el gerente del drea de la cual
= que las legales ¢ imposicivas del pais; es trasladado debe colocar su conformidad v firma en el
<, * slsetrata de una pequefia, mediana o Bran empresa: en una espacio establecido , como tercer paso, el gerente del area
g (empresa) de gran tamafio probablemente se necesite cierto que recibe al trabajador, debe dar su conformidad colocan-
:g grado de formalizacién de sus actividades criticas; mientras do, ademss su firma. Posteriormente ese formulario debe
E que una pe‘queﬁa empresa solamente se podrs necesitar con ser cursado a Administracién del Personal para que tome
£ un procedimiento que refleje la produccién o prestacién conocimiento, dé su aprobacion final, archive la documen-
3

de su dnico producto/servicio; el que serd Util para que
cualquier empleado desconocedor de la tarea la pueda llevar

a cabo cumpliendo lo que se establece en dicho procedi-
miento.

tacién y establezca las condiciones del traspaso.

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
Tl procedimiento que debe cumplimentar una pe.rslona
para convertirse en voluntaria comienza cc.vn i‘a’ sohatu.d
del postulante via web a la pigina de la organizacion, .cont1v~
nta con la respuesta y entrevista de parte del Coorlc,lmador
del programa y finaliza con el andlisis y evaluacion que
realiza el equipo de la ONG sobre la voluntad de ayuda,
sensibilidad social v respeto por los chicos, chicas y perso-
nas mayores, como asi también de la conviccion, respeto
y solidaridad que demuestra la persona. Luego de ello, se
determina si el postulante se encuentra en condiciones de

Por todo lo expuesto, podemos concluir que la elaboracién de
procedimientos depende de la necesidad que tenga la organizacién de
contar con ellos, ya sea por la indole de su industria, por su tamafio o
por alguna necesidad particular.

Que las organizaciones cuenten con procedimientos, facilita la
tarea de control interno porque son ftiles para que la organizacién
verifique el cumplimiento de las tareas tal como fueron prescriptas
permitiendo, como consecuencia de ello, llevar a cabo correcciones y
mejoras al proceso al cual regulan,
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ser voluntario en funcién de su identificacién

los valores de la ONG.

-0 1o~ con

Instructivo: presenta las mismas caracteristicas que un procedi-
miento en cuanto a su grado de detalle Y precisién; pero a diferencia
de &l se utiliza para explicar el funcionamiento de un producto o ser-
vicio especifico; como puede ser el uso de una PC.

Esas instrucciones son precisas y pueden presentarse en diferentes
formas: puede ser un folleto, un documento o una instruccién virtual,

Hjemplo 1:

Aerolineas Argentinas:
Instructivo para la secuencia del encendido de Jos distintos
componentes de una aeronave,

Ejemplo 2:

Mensajeros de la Paz Argentina:
Instructivo que debe cumplir un vendedor telefonico en la
campafia de captacién de aportantes voluntarios,

Como explicitamos, existe una estrecha relacién entre los dis-
tintos tipos de planes, desde los mis globales, generales y cualitativos,
hasta fos mds detallados, operativos y cuantificables. Esta vinculacién
responde a la necesidad de planificar de acuerdo a la cultura de la orga-
nizacion, que debe responder a los valores que elige voluntariamente
para desempefiarse en su 4mbito de accién, _

Estos valores se refieren a los principios que soportan la filoso-
fia de la organizacién y dan un marco de comportamiento a todos
los integrantes de la misma. Muestran no s6lo los limites éticos y 1a

manera de actuar, sino también en base a qué principios lo haran: si
no hay coherencia entre estos valores y los tipos de planes definidos y
conceptualizados previamente, sera imposible que el funcionamiento

sea coherente con la cultura organizacional; lo cual finalmente traers
conflictos internos y externos,

Proceso de Planificacion

Asi como en el punto anterior pudimos conceptualizar Ja necesjldald _de
disefiar una planificacién coherente con la c1..1]tu.ra, valores y prln;iii
de la organizacién, entendemos que es de vital 1mp.0rtani:1-a esta

los pasos a cumplimentar para planificar en forma sisternatica.

I e
A continuacion, procederentos a definir las etapas del proceso d

planificacion.

Etapa 1: Establecer la viabilidad / factibilidad de los e:a'i:?jetwosi
Los integrantes del nivel medio deben evaluar y c.().1?51derar §1
los objetivos bajo andlisis estan alineados con‘ 1.3. visioén, la m:l
sién v los valores de la organizacion. Esta actividad es de W;
importancia porque, en caso de no responder a ellos, puede
derivar en el fracaso del proceso.

Etapa 2: Establecer los objetivos a alcanzar . 1

En funcién del resuftado de lo acordado y estipulado en la
etapa anterior, s¢ deben establecer los obeetml)/s que final-
mente orientarin el desempefio de la orgamzacion. ‘
En esta etapa, ademis, se debe determinar si es I.1€cesar10 con-
sultar / solicitar la aprobacién del nivel superior Ffuando los
objetivos comprometan ¢l futuro de la organizacion; y pro-
ceder en consecuencia. .

Etapa 3: Considerar y analizar las condiciones externas e in-
ternas |
Las condiciones externas e internas son elementos impres-
cindibles a la hora de planificar. .
Asi, ante Ia necesidad de planificar las tareas que la organi-
zacién o las 4reas/ gerencias/sectores deben lievar a cabo, se
deben considerar tanto las oporturidades y amenazas qw'ue
plantea el entorno, como las fortalezas y debilidades propias

de la organizacion o del irea/gerencia/sector.
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Este anilisis de oportunidades-amenazas y fortalezas-debili-
dades es conocida como Matriz FODA, por las iniciales de
los cuatro componentes.

Asimismo, es de utilidad analizar si Jas actividades a planificar
estn alineadas con la visidn, la misién, los valores v los obje-
tivos de la organizacién, para determinar si es viable llevarla a
cabo y en qué condiciones.

Etapa 4: Analizar y evaluar alternativas y determinar el plan

de accién

Teniendo en cuenta las condiciones del entorno vy los recur-
sos con los que cuenta y dispone la organizacién/ gerencia/
drea/sector, los gerentes y sus equipos deben estudiar alter-
nativas para llevar a cabo el plan y, una vez determinado el

curso de accion a seguir, deben determinar la asignacion de
recursos a aplicar,

Etapa 5: Implementar el plan

En esta instancia se debe cumplir con el plan y los pasos que.
lo componen en tiempo v forma, de manera tal que su im-
plementacién sea adecuada y eficiente.

Etapa 6: Efectuar el seguimiento / Evaluar el plan

Cuando el plan esti en marcha, se debe efectuar un segui-
miento de manera permanente, en cada etapa que lo compo-
ne, o evaluarlo una vez concluido.

Ademis del seguimiento, se deben evaluar los resultados del
plan, dado que nos permite ver los cambios que se deben in-
troducir, como asf también los desvios que se presentan a los
fines de determinar los ajustes pertinentes.

Cuando se analiza el resultado, también se obtienen “leccio-
nes aprendidas” y “mejores pricticas”, que se tienen en con-
sideracién para aplicar en futuras plamificaciones.

Establecer la
factibilidad / viabitidad
de los ohjetivos

Establecer 103
ohjetivos a aicanzar

v
. . Analizar y evaluar Implementar
Considerar ¥ _anallzar alterativas y \ el
las °°"“’F‘""“'S determinar el ptan plan
externas e internas de accion
v
Efectuar et
seguimiento del plan
{ Evaluar el plan

Figura Nro. 2 (Fuente: Elaboracién propia)

Ejemplo de aplicacién

Etapa 1: Establecer viabilidad / factibilidad de los la e?bjetivos
A la Gerencia Comercial de una empresa de turismo que
tiene alcance nacional, se le presenta la posibilidad de expan-
dirse para prestar servicios en toda Latinoamérica, excepto
Uruguay, donde ya tiene presencia.

Teniendo cuenta que: a) es una oportumdad dado que es un
mercado atractivo, b) la empresa tiene excedente financiero y
¢) la competencia se desempefia en Latinoamérica de- manera
deficiente y a pesar de eso tiene una importante rentabilidad; se

considera que ingresar en ese negocio serd, en principio, viable.
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Tiene empresas amigas en todos los pafses para hacer inter-
cambio, pero debe capacitar a sus representantes y vendedo-
res. Asimismo cuenta con suficiente capital y Tecursos para
expandirse a toda Latinoamérica.

La expansion responde a la visién, los valores y la misién de
la conipafiia, la cual es proclive a un crecimiento con riesgo
moderado, frente a la situacién que presenta la industria del
turismo en el 4mbito nacional y latinoamericano. Por tal mo-
tivo se considera viable €l objetivo que se propone.

Etapa 2: Establecer los objetivos a alcanzar

Luego de determinar la factibilidad del objetivo de expansion
de la empresa, se hace una presentacion ejecutiva en el direc-
torio, mostrando con informacién econémica, comercial v
de gestion, la viabilidad de la propuesta.

Ademis, y respondiendo a la culeura de la orgamzacidén (cre-

cimiento con riesgo moderado), se decide expandir a la ma-

yor cantidad posible de paises lativoamericanos y en etapas.

Etapa 3: Considerar y analizar las condiciones externas ¢ in-

ternas

Las condiciones externas e internas son apropiadas para rea-
lizar la expansién dado que, si bien a nivel nacional ha dismi-
nuido el consumo en el 4rea de turismo, la empresa mantiene
el nivel de facturacién en délares durante los Gltimos 5 afios,
No obstante, se percibe que la cambiante situacién econdmi-
¢a nacional se presenta como una amenaza; por lo cual deber4
ser evaluada ante las distintas decisiones que se tomen con
relacién a la expansién.

Teniendo en cuenta que ¢l tipo de cambio es favorable para
el turismo receptivo, puede expandirse con la promocidn de
las distintas plazas nacionales, tradicionales y no tradicionales.
A mivel latinoamericano el turismo entre paiscs estd crecien-

do a niveles inesperados.

Todo esto, sumado a la red de empresas amigas del rubro y al
profesionalismo de los empleados, hace que las condiciones

para expandirse sean favorables.

Etapa 4: Analizar y evaluar alternativas y determinar el plan

de accion —
Se analizan los cursos de accién posibles y las alternativas de
financiacion a otorgar.
Del analisis de factibilidad realizado, se establece:
a) Llevar a cabo la expansion en 3 etapas:
- Primera etapa: Brasil {i8 meses de duracion);
- Segunda etapa: Pertt, Bolivia, Cuba y Colombia (en los
18 meses posteriores);
_ Tercera etapa: Resto de los paises latinoamericanos (a
partir de los 3 afios). |
b) Otorgar posibilidad de financiacién con tarjeta de crédito
con planes de hasta 12 cuotas, con intereses.
¢) Capacitar 2 los representantes y vendedores y estrechar

vinculos comerciales con las empresas amigas y nueves

prestadores.

Etapa 5: Implementar el plan

Se pone en marcha la primera etapa del plan {expansion hacia

Brasil, plaza que se consolidar en 18 meses).

Etapa 6; Efectnar el seguimiento / Evaluar el plan

Se efectuard un seguimiento a las ventas.

A las ventas de los 2 primeros meses se les hace un segui-
miento caso por caso, analizando el desempefio de los pres-
tadores, el servicio de los hoteles, los precios de los servicios
adicionales v la satisfaccién de los clientes.

En los siguientes 4 meses se hace un andlisis mensual. Poste-
riormente se hace un anilisis de los mismos pardmetros con
periodicidad semestral, culminando la evaluacién cuando se

complete la etapa (a los 18 meses de su comienzo).
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Clasificacidn de los planes

Los planes tienen distintos tipos de clasificaciones, segiin el tiempo de
duracién y segiin el alcance del plan.

Seglin el tiempo de duracidn

Los podemos clasificar en largo, mediano y corto plazo.

La determinacién del corto, mediano y largo plazo no es Gnica,
dado que tenemos que considerar las realidades de los distintos entor-
nos en los cuales se desernpefian las organizaciones; por ejemplo, no
es lo mismo el tiempo de duracién del “corto plazo” en Japén que en
Argentina.

No obstante, podemos consensuar la siguiente clasificacién:

- de corto plazo, que tiene liasta un afio de duracién;

- de mediano plazo, entre uno y tres afios:

- delargo plazo, el plan supera los tres afios.

Las organizaciones -sobre todo las empresas- planifican de mane-
ra habitual sus actividades por un periodo de un afio. Esta definicion
establece el “horizonte de planeamiento”, también conocido como
“horizonte de accién”. En general, en el tltimo trimestre de cada
ano se prevén las tareas del siguiente: se trata de una buena practica
que permite tener visibilidad en un lapso prudencial, para realizar una
efectiva evaluacién del desempefio de lo planificado.

Esto es lo que Robbins v Coulter (2011), llaman “planificacién
permanente”, para diferenciarla de la “planificacién de uso tnico”,

que es aquella que se realiza ante la deteccién de un problema o nece-
sidad inédita o imprevista.

Segun el alcance del plan

Los podemos clasificar en estratégicos, ticticos ¥ operativos.
Esta clasificacién tiene que ver con el nivel j erdrquico de la orga-
nizacion en la cual se lleva a cabo el planeamiento:

— ¢l del nivel superior, es el estracégico;
- el del nivel medio, es el tactico;

- ¢l del nivel operativo, es el operativo.

Planeamiento estratégice |
Es el que realizan los duefios, socios y directivos de una organi-

zacién, y en general son de largo plazo dado que, ademas esta.bl(?cer
Jos valores, la visién y la misién, se encargan de marcar los objetivos
generales de la entidad. | )

En este nivel, en general, los plazos de planificacién son de ,al.re—
dedor de 3 afios o mis, puesto que se elaboran estrategias ynpohtmas
que alcanzan a toda la organizacién. La planificacién en esFe nivel c01.1—
diciona y limita las decisiones y planes de los niveles infe-nores (mec-ho
y operativo). En este tipo de planeamiento es donde existe mayor in-
certidumbre (y mds ain en nuestro pais) dado que permanenterfle.nte
hay cambios en Jos ambitos politico, econdmico, social y tecnolog;:o;
lo cual obliga a las organizaciones a estar siempre alerta a esas P051 es
variaciones y con una plasticidad y flexibilidad dignas de un gimnasta.

Planeamiento tactico | ,
Es ¢l que se lleva a cabo en el nivel gerencial o medio y esta a

cargo de los gerentes. | ’ N

Las actividades que se generan en este nivel estin condicionadas
por el planeamiento estratégico, es decir que sus objetivos o _mel’:as scni
Jas alternativas que se elaboran en funcién de lo que se planifico en e
nivel superior. _ | "

Son planes con acciones concretas. Siguen vigentes las con 1lc1c’)—
nes de incertidumbre; a su vez -y continuando con el enfoql-le sisté-
mico del planeariento- se establecen las condiciones a partir de las
cuales se encarari el (planeamiento) operativo.

La planificacidn es continua y permanente. Aqui se confeccionan

los planes y los presupuestos.
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Este tipo de planeamiento debe ser flexible ¥ con un seguimiento
continuo que permita incluir cambios, ajustes y correcciones de ma-
nera dindmica: sélo asi el proceso de planificacién seri eficiente.

Cabe destacar que existen organizaciones en las cuales, por su
composicién y estructura -como por ejemplo las Pymes- este planea-
miento se lleva a cabo en las jefaturas incluidas en e nivel medio.

Planeamiento operativo

Es propio del nivel mis bajo de la organizacién, lo cual no es
obsticulo para que aqui también se planifique; al pertenecer al irea
operativa, es el nivel donde encontraremos las tareas més formalizadas
¥ programadas de la entidad, fundamentadas en decisiones repetitivas.

En esta categoria, los planes son generalmente de corto plazo (de
hasta un afio) y también deben ser flexibles.

Apunta a la obtencién de resultados, en base a tareas y operacio-
nes programadas y estandarizadas, analizadas y disefiadas a partir de un
proceso racional. -

En esta tipologia, predominan las condiciones de certidumbre, y
en general se planifica en situaciones de certeza. Cualquier cambio que

$¢ proponga, apuntard a una mejora en la actividad que se planifica.

Relacidn entre los niveles de una organizacién y el alcance de los planes
A continuacibn, visualizaremos un grifico con la vinculacién
existente entre los tres niveles de una organizacién concebida como

pirdmide vertical y los tipos de planes, considerados a partir del alcance
de los mismos.

Lo que pretendemos demostrar es la concepcidén del proceso de
planeamiento como un sistema a partir de Ja cual se observa que los
planes establecidos por los miveles superiores limitan las decisiones a
partir de las cuales se confeccionan los (planes) de los niveles inferiores.

Esto es lo esperado para que el proceso de planeamiento sea eficiente
y se elabore de manera orginica.

NIVEL - PLANEAMIENTD

SUPERIOR l ESTRATEGECO
[
|

W e
|

S |

Figura Nro, 3 (Fuente: Elaboracién propia)

El planeamiento estratégico (propio del nivel sup‘en_or), que es
donde se definen la vision, la misién, los valores v los objetivos corpo-
rativos, condiciona las decisiones que se tomarll para elaborar los lelar};s
ticticos (del nivel medic) y a su vez estos hmn.:an lo que se decide
hacer en el nivel operativo (planeamiento operativo).

A modo de ejemplo, cuando los duenios de una empresa d.e ser-
vicios determinen que el objetivo es ser la primera ?nisu industria que
incorpore tecnologia de punta (planeamiento estrateglico), los geregtés
de nivel medio elaborarin planes para lograr que sus al':e:as de serv1c1c1
ofrezcan esa tecnologia (planeamiento tictico) e instruiran al persona
para que definan los tiempos y la forma de implementar los ajust.es v
cambios necesarios para alcanzar los resultados esperados (planeamien-

rativo).
N OP]; cons)iderada una buena prictica esta forma de vinc%lar y rela-
cionar los tres tipos de planes, dado que asi s<? es‘labonan orginicamen-
te y hacen eficiente el proceso de planificacion integral dfe la org;mza—
ci6én. La concrecién de los planes operativos son un me.dlo para c‘)‘%-rai
lo que se establecié en el planeamiento tictico {concebido como “fin
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en esta parte de la cadena) y -a su vez- el logro de los planes ticticos
. .

hace las veces de “niedio” para alcanzar lo que se planifico a nivel es-

tratégico para Ja organizacién (fin tltimo en esta cadena).

Criticas al planeamiento

Es claro que para gestionar se debe contar con una planificacién ade-
cuada que permita afrontar los escenarios que se presenten, en funcién
del tipo de organizacién de que se trate: pequefia, mediana o grande:
nacional o internacional; con o sin fin dep h?cro, de servicio ogmanie—’
factura, etc. Sin lugar a duda contar con una planificacién es impres-
cindible en los tres niveles de una organizacion.

A pesar de ¢llo, existen comportamientos de quienes planifican
que, por exagerados, estercotipados o deficientes, dan lugar a fuertes
reparos acerca de cémo hacer una correcta planificacién, A partir de
Robbins y Coulter (2011}, las principales criticas que se le hacen al
planeamiento son; |

Rigidez en (a planificacion

Cuando los planes se mantienen inalterables a pesar de que se
presente una clara necesidad de ser modificados o descartados, ya sea
que se trate de la estrategia, de los objetivos, de las metas y/o de los
mismos planes.

Los gerentes pueden llevar a la organizacion a una catistrofe de la
cual probablemente sea costoso salir, no solo desde el aspecto econé-
mico sino también desde el inipacto motivacional de los involucrados
en el plan y de la credibilidad de quien planifics,

No desarrollar planes para entornos dinamicos

En el contexto actual, el ambiente nos exige ser lo suficiente-
niente flexibles para adaptarnos a los cambios, que cada vez son mis
vertiginosos y de mis corta duracién.

Existe una gran reticencia de los que planifican, a modificar
aquello que elaboraron {conocida como “sesgo de la situacién crea-
da”}, probablemente por orgullo, ego o por una fuerte conviccién de
que han procedido correctamente y que la situacion se revertird, y que
finalmente le dara la razén. En muchas oportunidades, este convenci-
miento puede ser el acta de defuncién del planificador.

Una buena propuesta en esta direccién es capacitar a los plani-
ficadores para que desarrollen la habilidad de identificar y “leer” las

sefales del entorno; sobre todo las que se relacionan con los cambios

que impactan en sus tareas.

Dejar espacio para la creatividad

Mas alld de contar con una correcta planificacién, las organiza-
ciones deben desarrollarse dentro de un d4mbito de innovacién y crea-
tividad: no obstante, poseer estas caracteristicas no significa que se esté
esperando la creacién de super-ideas ni de disefiar con herramientas
nuevas: si se logran mejor, pero 0o es lo que se pretende.

Se puede ser creativo generando una planificacion altamente for-
malizada en una orgamizacién cadtica; o a partir de la intuicion de un
directivo, como asi tamubién con una idea aplicada en un drea que se
puede modelar y adaptar a toda la organizacién. La tecnologia es uno
de los instrumentos que mis favorecen la creatividad y la innovacion.

La falta de creatividad de quienes planifican es la principal critica.
Cuando los sujetos que se encargan de esta tarea no estin capacitados
o no tienen las habilidades para planificar, sus aptitudes para ejercer ese
cargo o esa funcidn son dudosas.

Si los planes, tanto en su elaboracién como en su revision, no de-
jan espacio para lo novedoso, lo creative y la intuiciédn, la planificacién
se circunscribe a una mera actividad formal y estandarizada, lo cual

conspira contra una buena planificacion.
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Circunscribir las acciones a lo que ocurre en el presente en lugar de
proyectarse a futuro

Uno de fos mayores errores de la planificacién es Gnicamente mi-
rar el “hoy”y no dedicarle tiempo a visualizar el “hacia dénde va” la or-
ganizacion vy, de ser posible, la industria y/0 el entorno en el cual se des-
envuelve: planificar es FUTURO: no existe planificacién en el pasado.

Generalmente en las empresas se busca aprovechar las oportuni-
dades que ofrecen algunos métodos (Matriz FODA, las Cinco Fuerzas
de Porter, Matriz BCG, etc.) en el campo de los negocios; lo cual, si
bien no es incorrecto, es insuficiente si no se aspira a mirar otros ca-
minos por donde su industria se puede desenvolver y donde se ubicar4
a futuro. Se trata de un buen gjercicio para quienes planifican, por
mas que el horizonte previsto no se cumpla. Cuando se trata de una
organizacién que marca tendencia entre sus pares -reconocida como
“referente’- {ej. Google, IBM, Nike, Banco Santander, etc.), esto se
refuerza y verifica notoriamente.

Es factible y muy importante aplicar alguno de los métodos men-
cionados en el parrafo anterior en el resto de Jas tipologias organiza-
clonales (mutuales, colegios, sindicatos, ON G, etc.), pues la considera-
cidn de caminos alternativos y la visualizacién a futuro son esenciales,
porque estas entidades (al no estar orientadas a la obtencién de| lucro),
planifican para perdurar y evolucionar en el tiempo, y estin orientadas
por su visién y misidn: sélo mediante la planificacién pueden alcanzar
los objetivos que se proporen.

EL éxito de la planificacion puede llevar al fracaso

Otra fuerte critica que se hace a la planificacion es no cambiar lo
que es exitoso. Es muy comiin que los que planifican no detecten el
entorno cambiante y mantengan los misnios planes, no los modifiquen
o discontintien y conduzcan a la organizacidn al fracaso.

Caer en esta tentacién es uno de los mayores pecados del planifi-
cador, dado que ademis de estar obligado a mirar y entender el “aden-
tro™ y el “afuera” de la organizacién, debe tener la habilidad de saber

] 1 “timming”, en inglés) para cambiar oportuna-
manejar el tiempo (tener “timming”, en inglés) p

mente lo proyectado y no perjudicarla.

Planificar no s suficiente

Planificar es un ejercicio necesario, pero no suficiente. Podemos
hablar de “planificacién aplicada” cuando del o de los‘ planes se ed:;
prenden y se llevan a cabo las acciones o tarelas necesarias pari qu o
los plan/es se cumpla/n: no alcanza con planificar, hay que actuar p

an se cumpla. |
. eiii criticas mléncionadas deben alertar a quienes plamlﬁcaltn para
que, comprendiendo que deben trabaja‘r en un.ent'or'rilo 1r1c1eer:d ;;
cambiante, apliquen eficazmente fa creatividad e intuicion requ

para cumplir con su rol.

El control

Del “otro lado” del planeamiento se encuentra el cog}:rol,_ C(;I-I‘f(). s1
fueran dos caras de una misma moneda. Hay una relamc‘)n.sn—n idtica
entre ambos procesos: para que haya un control debe existir, inexora
blemente una planificacién anterior. ) ;
El control también necesita de medidas de desempeno p'flra poder
llevar adelante su objetivo y es por eso que en la alta gerencia yben la
gerencia media se recurre a tableros o indicadore:s para que, en a:?l.‘? a
indicadores construidos con la informacién propia de la organizacion,
jonen apropiadamente. o
- ges][;‘lz’lsicamepntep el control sirve para evaluar el rendimiento de un
irea, gerencia y también de toda la organizacion. N
Robbins y Coulter (2011} definen al cont’rol como “el pro
de regular actividades que aseguren que se estap (-:Fmpheindz tic\zlilo
fueron planificadas y corrigiendo cualquier desviacion signific . 1
Cuando hablamos de contrel, lo primero que record.an.los e.s’e
concepto de supervision.Ya desde los comienzos de la Administracion,
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en 1916, Henri Fayol'™ en su libro “Administracion Industrial y Ge-
neral” hace mencién del control y lo entiende aplicindolo a las tareas
que se llevan a cabo; muchas veces ese control se hace para establecer
si se presentan desvios a los estdndares previamente determinados.

El control es til para corregir errores y desvios en las activida-
des que se realizan en las organizaciones. También sirve para que esos
desvios muestren la informacién necesaria para que se planifiquen v
se lleven a cabo las acciones correctivas que deben implementarse para
regularizar esos errores y desvios, de fornma tal que el proceso bajo
estudio se corrija. Es Importante destacar que existen ocasiones en las
cuales esta retroalimentacién lleva 2 modificar [a planificacién original.

Sintéticamente podemos definir al contro] como el proceso de
supervisién y comparacién de los resultados planificados con los obte-
nidos y de verificacién de las tareas que se llevan a cabo.

A modo de ¢jemplo podemos mencionar a una empresa ma-
nufacturera que se dedica a la fabricacién de plezas para la industria
automotriz y tiene establecido un 3 % de plezas defectuosas en cada
lote. Cuando la produccién exceda ese porcentaje de desperdicio, Ia
gerencia de Produccién analizari los motivos del desvio, determinari
los errores e informar4 a Planificacién de Ja Produccién las acciones a
llevar a cabo para regularizar Ia situacién que se presentd.

Proceso de control

El control tiene como objetivo principal que las tareas se logren
de acuerdo con lo planificado; ast que podemos considerar al planea-
miento como un prerrequisito del control,

Para Chiavenato (2001}, el control “es una funcién administrativa;
es la fase del proceso administrativo que mide y evalfia el desempefio

103 Ingeniero de origen francés, considerado Jjunto a Frederick Taylor uno de los
pioneros de Ja Administracién y ubicado dentro de Ia teoria clisica de ess ciencia.
Definié, entre otros aportes, las 5 funcicnes de la administracién (planificacién, orga-
nizacidn, direccién, coordinacién ¥y controf) que deben ser aplicadas por les adminis-
tradores en sus tareas cotidianas.

y on COIICCtl'va CuaIldO 0 dO [
toma Ia accl s€ necesita . De este mo y ]
COIltIOl se COIlClbe cOImo ur pIOCCSO ESCI]ClalIIIEIltC IEgUladOI.

Etapas del proceso de control

i se
A partir del concepto que “como todo se puede medir, todod
igui e
puede controlar”, se presentan las siguientes ctapas del proceso
control: .
indi cuimn-
Etapa 1: Generacién de indicadores para determinar el
plimiento del plan . R
En la elaboraciéon del plan se deben construir los indicadore
! i r
y/o estindares que se tendrin como referencia para evalua
los resultados de la implementacién del mismo. )
Es muy importante que el armado de los indicadores se haga
a conciencia y con profesionalismo. -
ital i i ca-
Esta actividad es de vital importancia dado que los in 1~
i jeti i el desempefio
dores van a ser la guia objetiva para evaluar si e .’p 1
(del proceso, la tarea o la gestion que mide) respondi6 a lo
i ] n
planificado y, consecuentemente determinar si se alcanzar(})l
. o . . .
los resultados y asi verificar objetivamente si la actividad se
llevado a cabo correctamente o no.
Etapa 2: Medicion de resultados .
i ' 10 en
Como consecuencia de la ejecucion del plan se obtien 1
. . .
resultados que estin relacionados con el cumplimiento d
MIsmo. o ,
Esos resultados se comparan contra los indicadores / estin
1 i inan los
dares establecidos en la etapa anterior y asi se determina
desvios que surgen de dicha comparacién. |
En muchas ocasiones, los indicadores / estindares necesitan
b 3 o 22
contar con una cierta flexibilidad, con valores “en mas” y/o
L o, .
“en menos” (segiin ¢l indicador y la situacion que se presente)

104 CHIAVENATO, Adalberto. Administracion: Proceso Administrative. Bogotd, Co-
lombia: Mc Graw-Hill, 3ra. Edicion.
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de manera tal que cuando el resultado final que se obtenga
se¢ encuentre dentro de esa “banda® establecida, se considerar}
aceptable,
Etapa 3: Retroalimentacién y toma de decisiones
Las mediciones obtenidas, comparadas contra los estindares /
indicadores, brindan informacién que permitira tomar deci-
siones a quienes llevaron adelante el proceso de planificacién.
Bisicamente la informacion obtenida del sistermna de control
€ un nuevo input al plan. Si el resultado fuera satisfactorio,
esta retroalimentacion indicard que las tareas han sido realiza-~
das segiin lo preestablecido v, en principio, no seri necesario
efectuar modificaciones en lo planificado, salvo que se pre-
tenda introducir una mejora al proceso.
Si existieran desvios {en mas o en menos) de lo considerado
aceptable -con o sin la banda flexible sefialada con anteriori~
dad- se deberan revisar las tareas realizadas y evaluar [as razo-
DEs que causaron esos desvios; y, de corresponder, se deberin
analizar y planificar las acciones que corregirin todo aquello
que presento fallas y/o las tareas que se efectuaron de manera
Incorrecta.
A modo de ¢jemplo, la Gerencia General de una pyme de
medicina privada identifica, segiin los resultados de [a Gltima
encuesta, que [a baja en la satisfaccién de los clientes se debe
al bajo nivel de asesoramiento de parte del personal.
En consecuencia, ¢l Gerente General le solicita al Gerente de
Personal la implementacién de un plan de capacitacién para

toda la empresa que logre incrementar la satisfaccién de los
asociados,

—_
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El Gerente arma el plan que, luego de ser aprobado por el
Duefio y el Gerente General, establece las siguientes condicio-
nes para constderar “exitosa” la implementacion de dicho plan:
1) Todo el personal debe recibir 10 horas-hombre de capa-

citacidén en atencién al cliente, durante el transcurso del
afio calendario.

2} Se acepta que -como minimo- €l 80 % de la dotac1éf1
reciba las 10 horas-hombre. de capacitaciéon y que no mas
de un 20 % reciba como mimimo 7 (horas-hombre). '

3) Incrementar la satisfaccion de los asociados hasta una cali-
ficacién de “8” o més en la siguiente encuesta (a realizarse

en el mes de marzo del ano posterior).

Con estas premisas, al finalizar la encuesta se evaltan las acciones

llevadas a cabo vy los resultados obtenidos:

1)

En primer lugar, finalizado el aiio calen(liario, /se evaliia st lal
planificacién de la capacitacion se cumpli6 segiin lo p/rewsto_.
si todo el personal recibid las 10 horas de capac'itz.ufmn; o si
el 80% recibio las 10 horas y el 20 % restante recibid 7 ho'ras
o mis, se considerard que la tarea de capacitacién se H(.avo a
cabo de manera eficaz. Cualquier resultado por debajo de
esos guarismos, mostrara lo contrarli,o. . 1 ’
Luego de la encuesta, si la satisfaccién de los clientes a f:ar.lzo
una valoracién de “8” o mayor, se habra alcanzado el ob.Jfatwo.
Cualquier calificacidn inferior a 8, llevara a una evaluacion d/e
los motivos del desvio / incumplimiento de lo que se habia
ropuesto.

I;’arf ello se analizari si se cumplid o no con las horas de
capacitacién previstas. En caso de habers_e cumplido. con.{as
horas de capacitacién y de haberse obtenido una cahﬁc.aaon
inferior a 8, se debera trabajar sobre las aptitudes y actitudes
del personal. '

En caso de no haberse cumplido con las horas de ca,p.ac1ta—.
cién y la satisfaccién fuera inferior a 8, se 'd(‘eberé analizar si
¢l motivo fue la deficiente capacitacién recibida y/o el com-

portamiento del personal frente a los clientes.

Asi, frente a los desvios que se presentan, se deben revisar y analizar
2

16 fl inar
tanto la capacitacién como el desempefio de personal para determi

—_—
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los motivos de la mala performance. A partir de ellos, se elaborarin e
implementaran las acciones correctivas para mejorar y remediar todo
aquello que no permitié alcanzar e! nivel de satisfaccién pretendido.

El control y el tiempo

Una forma de clasificar el control es de acuerdo al momento
en ¢l que se realiza. Ta tarea de controlar se puede hacer de manera
preventiva (o “a priori” o “previo”™); concomitante (o “simultdneo”, o
“concurrente”) o posterior (0 “a posteriori” o “ex post”).

Estos distintos tipos de controles no son exclusivos; es decir que
la aplicacién de une ellos no descarta la combinacién con alguno o
todos los restantes.

En lineas generales podemos mencionar que el comtrol pre-
ventivo se refiere a la deteccién con antictpacién de Ia presencia de
inconvenientes, fallas o problemas. Para lograrlo es necesario contar
con informacién precisa, oportuna y clara. Ademis, requiere de habi-
lidad, experiencia y conocimiento del gerente, del mando medio o de
la persona encargada del contro}.

Como ejemplo podemos mencionar al primer control que se
hace sobre los curriculums (CVs) para verificar que el titulo profesional
de los postulantes coincida con el requerido para la cobertura de un
puesto determinado.

El control concomitante es el que se realiza mientras el proce-
50 0 la actividad se desarrolla. Se puede llevar a cabo tanto en Ia pro-
duccién manual como en la automatizada; tanto en la obtencién de un
producto como en la prestacién de un servicio y siempre de manera
simultinea con su realizacién.

Este tipo de control también es de utilidad en las orgamizaciones
que aplican tecnologfas modernas. Por ejemplo, las grandes cadenas de
supermercados pueden -si lo desearan- controlar el stock de los pro-
ductos de cada sucursal ¥ obviamente, de toda la firma: con la incor-
poracién de tecnologia que permita identificar y descontar de la ficha
digital de stock cada unidad que pase por la linea de cajas en el mo-
mento de la venta, el responsable de stock puede verificar la cantidad

existente de cada producto en tiempo real. Con esi mformacwn;lii
organizacién podra determinar una accion .de venta “no pr?gra@a -
estableciendo -por ejemplo- un descuento importante en el precio
los productos que no se vendan al ritmo esperado. o
El control posterior es aquél que se realiza luegc.)’ e fin zzal
la tarea. Este control da como resultado la compr'obacmr’l d‘e quz o
planificado o previsto se cumphd o, en caso contrario, las perchdas,. ?sm
perdicios, falencias en los procesos/materiales/productos y/o servicios
10508, etC.
defecéon 51,1 aplicacidn, se puede accionar para cor.regir los e_r’rores o
desvios. La informacién que brinda este control sirve también pa/ra
determinar la eficacia de la plamificacién y para disefar planes y/o
acciones alternativas para regularizar la situaciéon que demuestra ¢l re-
do obtenido.
e Un ejemplo es la encuesta telefénica o por we.b quedse haceizi
organismos piiblicos o empresas para eva.luar lal calidad de aten’c ;
y/o la satisfaccién del servicio brindado, inmediatamente después de
haber finalizado el pedido, la prestacion o la consulta.

Y
Controles segfin los niveles de la organizacion

Los controles, al igual que los tipos de planes anteriormente del;
' 1zacié n.
criptos, varian segtin el nivel de la orgamizacién en la cual se hace
7 i i —_
relacionarlos con cada uno de esos niveles, clasificaremos a los contro
les en estratégicos, tacticos y operativos. — |
Asimismo, al vincular a estos controles con ¢l tiempo, podemos
!’

afirmar que, en general:
+ ¢l estratégico sc relaciona con el largo plazo;
s el thctico tiene que ver con la coordinacion y el control de

los planes que se establecen a nivel gerencial y se lo vincula

con el mediano plazo y 1
s ¢l operativo se encarga de verificar que las tareas cumplan
con lo establecido por quienes determinan cémo se deben

llevar a cabo; v se relaciona con el corto plazo.

-
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Por otra parte, al referirnos a la duracién de los plazos de cada
uno de de estos tres tipos, convenimos que, en nuestro pais, lo mas
utilizado es:

- ellargo plazo tiene un alcance temporal de mis 3 aflos;

~ el mediano plazo, entre 1 v 3 afios;

~ el corto plazo, de hasta 1 afio.

Se trata de una convencién para poder ordenar las tareas de las or—
ganizaciones. Los tiempos varian en las distintas industrias (ej.: astillero,
laboratorio, industria textil).

Ejeriplos:

El control estratégico que hace el directorio de una empresa al
verificar la eficiencia de una politica elaborada Y puesta en prictica, la
cual tiene como fin expandirse Liacia un nuevo mercado.

El control tictico se realiza al revisar la aplicacién de los montos
del presupuesto destinados a las herramientas con las cuales se llevari a
cabo la expansién. Por ejemplo, controlar que el dinero que se destina
a campafias de marketing se utilice segiin lo previsto.

El control operativo se hace al evaluar que el area de Marketing
haya cumplinientado con cada uno de los pasos establecidos para efec-
tuar el requerimiento de los fondos y para autorizar los pagos de las
campafias.

El planeamiento y el control en el disefio de la estructura or-
ganizacional

Para el disefio de la estructura de la organizacidn, los analistas deben
respetar y considerar la estrategia establecida por el nivel superior, dado
que en funcién de las decisiones que se tomen en él {muchas veces con
la colaboracién del nivel medio) con relacién al negocio, a los canales a
través de los cuales se coloquen los productos o servicios, la tecnologia
a aplicar, las habilidades del personal, etc. se va a disefiar la estructura

que sea mis viable econémica y funcionalmente para responder a las
necesidades requeridas. | N
En la Figura Nro. 1 Se observa que el pla@armento eétrateglco
condiciona a los planes ubicados en el nivel tictico; 10 propio ocfu'rre
con la estructura dado que -de alguna manera- los objetivos y politicas
estratégicas llevan a que quienes elaboran la estructura (por qemplg, la
Gerencia de Procesos y/o la de Recursos Humanos) tengan que arbltrz'lr
los medios (planifiquen) para que la organizacidn asuma ul?a determi-
nada configuracién o forma. Es fundamental que ocurra asi, dado que,
al concebir a una organizacién como un sistema, tgdos jos elementos
que la coniponen deben estar interrelacionados y ser mterdepeIlldlentes.
Ademas, las organizaciones tienen controles que se real.lzan por
ireas especificas, como son la de Control de Calidad, Ia c.le Riesgos, la
de Auditoria v la de Compliance (cumplimiento normatltw.o y regula-
torio), entre otras. Son creadas para observar el cumplimiento efjlc'az
de las actividades de acuerdo a lo previsto para el producto/servicio,
seglin las normas de la organizacion y/ o en fu.ncién Fle las leyes -2/ Z
reglamentaciones y disposiciones propias de la 1ndg’strla o comunida
donde se desempefian. Estas dreas de control también deben ser reco-

nocidas en la estructura organizacional.

Caracteristicas de los controles

Peter Drucker (2001)!% identificé 7 caracteristicas que deben
cumplir los controles.

Los controles deben ser:

a) Econdmicos ’
Se debe elaborar la menor cantidad de controles posible:
CUANTO MAS ESCASOSY EFICIENTES, MEJOR..

b) Significativos N
Los controles deben apuntar a tareas, procesos o activida-
des vitales para la organizacidén (relacionadas con valores,

105 Drucker, P. (2001). La gerencia - fareas, responsabilidades y prdeticas, Buenos Aires: El
Ateneo.
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estrategias, objetivos y planes relevantes), que agreguen valor
¥ que muestren resultados de interés para la organizacidn. Por
ejemplo, verificar que con la aplicacién de tecnologia en un
proceso manual se puede disminuir a la mitad del tiempo la
demiora en la entrega de un producto a un comprador.
Apropiados
Los controles deben adecuarse a lo que se quiere verificar
y a las condiciones o a las necesidades que se requieran; por
¢jemplo, indicar un porcentaje de desvio o de desperdicio de
produccién.Y a partir de los resultados obtenidos, se pueden
establecer mejores estindares de cumplimiento. De esta ca-
racteristica Drucker dice expresamente que es “la que menos
se cutnple en el disefio real de los controles”.
Congruentes
Los controles deben ser coherentes con lo que tmiden: quien
establezca cuil serd el control, debe evaluar qué tipo de me-
dicién es la mas apropiada para aplicar a la tarea, actividad o
proceso que se quiere medir. Por ejemplo, para considerar 1a
eficacia de una capacitacién de resolucién de reclamos de
clientes, se debe medir la satisfaccién de quienes reclaman vy
NO la cantidad de horas que se dedicé al entrenamiento del
personal.
Oportunocs
Los controles deben llevarse a cabo en el momento preciso y
brindar informacién atil; es tan nocivo recibir informacién
relevante de manera ripida pero poce confiable, como reci-
birla con precisién, pero de manera tardia; dado que en nin-
guno de los casos la informacién sirve para el control: tanto el
tiempo como la calidad de Jos datos son fundamentales para
realizar un control eficaz.
Sencillos
Los controles deben ser de ficil elaboracién, comprensién v
aplicacién. Si son complicados, confiisos y/o muy elaborados
pierden efectividad.

g) Deben tener caricter operativo ‘ 5
Los controles son operativos cuando sirven para l.a‘a‘cmon,
caso contrario es necesario reverlos. Deben estar d_lr1g’1dos a
quienes puedan ejecutarlos de manera apropiada seglin. sus
necesidades y sus tareas. Los controles operativos son (.16 uti-
lidad en los tres niveles de la organizacién, aunque .el tipo de
informacién difiere segn el nivel al cual estd dirigido. |
Asimismo, los controles deben servir para que el tr’abajo sea
arménico y que las actividades se lleven a cabo segtin lc? p1~a—
nificado previamente. Cuando el sistema de.control se diseile,
se deben tener en cuenta estas especificaciones para que el
mismo sea eficaz y permita cumplir apropiadamente las tareas

previstas para cada nivel de la organizacion.

Cabe destacar que todos los conceptos mencionados son de apli~

cacidn para cualquier tipo de organizacion.

A modo de conclusion

Lo desarrollado en este capitulo es de .uti]idad para conocer los fun.d’a—
mentos del planeamiento y del control, sus clasificaciones y la relacidn
que existe entre ambos; como asi también para tener Pautas que per-
mitan aplicarlos en todo tipo de organizacién: con o sin fin de lucro,
plblicas o privadas, pequefias, medianas o grandes. | o
Es muy importante tener en cuenta que las dos funcu?nes ela
administracién tratadas (el planeamiento y el control), son v1tfelles P:}{ra
gestionar las organizaciones segtin lo establecido por la Alta Direccion,
con la colaboracién tanto de los Gerentes (Gerente Gfaneral, Gf:l’f:r}tes
Ejecutivos) como de las Areas especializadas (PianeamwrllEo Orga.mzzf—
cional, Planeamiento de la Produccién, Control de Gestidn, Auditoria

Interna, etc.). | e
Funcionan simbidticamente, se necesitan mutuamente. Todoe io

que se planifica se debe controlar.

Y
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Las organizaciones que se precien de trabajar de manera profesio-
nal deben contar con niveles minimos de planificacién y de control: -
esto es vilido para cualquier tipo de organizacidn. El menor o mayor -

detalle, la profundidad y la especificidad dependerin de las caracteris-
ticas y particularidades de cada una de ellas y del aspecto que se desce
planificar y controlar.

Al poner en prictica estas funciones se logra dar previsibilidad a
las tareas que se llevan a cabo, se identifican los desvios y sus motivos,
y se implementan las acciones necesarias para no repetir errores y co-
rregir aquello que necesite modificaciones, tanto en lo que se planifica
como en lo que se controla,
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Capitulo 5

Gestién empresarial
Maria Daniela Pascual

Introduccidn

Coordinacién, motivacién, gestidén vertical y horizontal, gerer?.c’:za, efi-
ciencia, eficacia, efectividad, cambio, conﬂi.cto, control de gesm.on-. ) .lta;
empresas utilizan estos términos todo el tlel’IlPO. Tener c‘onc1c1m1e'n’
sobre estos temas es una oportunidad para qulenesles.tudun .a iestlon
en las organizaciones. Comprender que existen dlstlgtas miradas o
bre un nismo fenémeno contribuye a un saber amp1{0 v cons1'stente.
En este capitulo se tratan estos temas, no c.on.lo fenomeno§ aislados
sino en un marco complementario de conocumen;o. Se comienza cc;n
una perspectiva econdmica de la gestlég empresarial en un ?ntznto e
avanzar de forma conjunta en el estudio de temas_ ya ana‘hza 0s por
la Administracién. En el primer punto, se dlfer.enma un nivel ’n.1acr§—
econdmico de ambiente institucional de un nivel micro analitico de
gobierno empresarial, permitiendo mostrar al mercado y a la enipresa
como dos formas de organizacién econémica. | 5

El mercado, con precios que resumen toda la informacién rele-
vante, pareceria no lograr siempre una gestién e_ficiente de recursloli:j
empresa, como forma alternativa de orgamizacion, E{parece reso'v‘d
do las fallas de mercado a través de la internalizacién de las ac‘t1v1 a-
des econémicas en la empresa. Sin embargo, las empresas no siempre

bestion empresarial % =




