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CAPITULO

Fundamentos de la planeacion

BAJO EL REFLECTOR: Gerentes trabajando

;Sabe qué es delicioso? Una bolsa de patatas fritas de McDonald's,
calientes, recién hechas y espolvoreadas con un poco de sal. ;Sabe cuantas
raciones de patatas fritas vende McDonald’s diariamente alrededor del
mundo? Nueve millones. jUna enorme cantidad de sabor! ;Como logra
esta empresa con mas de 33 500 restaurantes en 119 paises y que atiende
a casi 68 millones de clientes diarios llevar a cabo su trabajo satisfactoria y
consistentemente?' Para McDonald’s, la clave es su Plan para ganar... Y, una
década después de su creacion, los fundamentos del mismo siguen guiando
las actividades de la compania.

El Plan para ganar esta basado en tres componentes. El primero

es la excelencia operativa. La empresa busca satisfacer este
parametro mediante una revision consistente en cada uno de

sus puntos de venta y poniendo en practica un estricto proceso
de medicion. El segundo componente estriba en mantener
el liderazgo en términos de marketing, algo que McDonald's
logra vinculandose con los clientes a través de una direccion de
marketing global, moderna y actual. El tercer componente del Plan
para ganar es la innovacion. McDonald's nunca deja de renovarse.
Su objetivo es ofrecer una completa diversidad de productos
valiosos, de primera calidad, saludables y a precios justos. En la
actualidad, el Plan para ganar sigue siendo la piedra angular en
la actividad empresarial de McDonald’s. En un informe anual
reciente de la empresa se menciona que: “Nuestro éxito
continua siendo global y todas las regiones del mundo hacen
una contribucion importante a nuestros resultados. Todo esto
ha sido posible a partir del Plan para ganar que nos ha servido
como programa maestro” Don Thompson, nuevo director
general de la organizacion, reafirmo su adhesion al Plan
para ganary, en conjunto con su equipo de liderazgo, ha
identificado tres objetivos de crecimiento global: optimizar
sus menus, modernizar la experiencia del cliente y

Fuente: Time & Life Pictures/Getty Images



ampliar la accesibilidad a los restaurantes.
Ahora bien, ;queé tiene que ver todo esto con
las patatas fritas?

Barbara Booth (en la fotografia), directora
de ciencia sensorial de McDonald’s, es
responsable de supervisar y evaluar todos

Para McDonald’s, la clave que

Parte 4 | Planeacién y control

Fuente: Antonio Perez/MCT/Newscom

le permite hacer su trabajo satisfactoria y consistentemente

los productos que integran los menus de la
compania. Sin embargo, durante su evaluacion
semestral de patatas fritas, concentra su
atencion de manera especial en identificar

las caracteristicas idoneas de dicho producto.
(Puede ver un video explicativo en http.//
www.businessweek.com/videos/2012-04-09/
mcdonalds-fries-undergo-rigorous-sensory-
tests.) Segun sus propias palabras, su mision
es obtener patatas fritas que le produzcan la
sensacion de “estar caminando sobre suaves
copos de nieve recién caidos” En este sentido,
el sabor, la textura y la apariencia del producto
son fundamentales. Durante la evaluacion (que
en realidad funciona como una especie de
concurso), los principales proveedores

es su Plan para ganar...

de patatas de la cadena proporcionan una
muestra de sus cosechas para que los
expertos de McDonald’s las cocinen siguiendo
los muy estrictos lineamientos operativos de
la empresa, incluyendo la cantidad exacta

de sal que deben llevar (misma que, por cierto,
es medida y controlada de forma automatica
mediante un salero especial). Reunidos en
torno de una gran mesa rectangular, los
catadores olfatean, degustan y escupen las
patatas para evaluar y calificar las muestras de
materia prima. Pero el evento es algo mas que
un concurso de sabor, en realidad representa
la oportunidad para que Booth y su equipo
interactuen con los proveedores y les ensenen
cuales son las caracteristicas que buscan en

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE

P

8.1 Definir la naturaleza y los propdsitos de la planeacion.

8.2 Clasificar los distintos tipos de objetivos que podrian tener las organizaciones y los diferentes

tipos de planes que utilizan.

8.3 | Identificar y comparar los diferentes modelos de planeacion y establecimiento de objetivos.

8.4 | Analizar temas contemporaneos relativos a la planeacion.
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materia de calidad. Todo con la finalidad de conseguir hacer para completar a tiempo el proyecto que le

las patatas fritas perfectas a partir de planes y objetivos  asignaron en una clase, usted esta planeando. Por
bien delineados. ;A qué se debe que la planeacion otro lado, la planeacion es una actividad que todos los
sea tan importante para el éxito de empresas como  gerentes como Barbara Booth y sus colegas de las

McDonald’s? distintas areas de McDonald's deben llevar a cabo.
Tal vez podria pensar que la “planeacion” es Aunque en cada caso particular los detalles varian, la

importante para companias de gran tamano como planeacién es una parte esencial de la administracion.

McDonald's pero no demasiado relevante en su caso Es por ello que en este capitulo hablaremos de los

personal. Lo cierto es que, al determinar qué materias fundamentos de esta actividad: qué es la planeacion,

cursara el proximo semestre o decidir qué tiene que por qué planean los gerentes y cémo lo hacen.

8.1 | Definir la naturaleza

y los propasitos de
la planeacion.

planeacion

Funcion administrativa que involucra

la definicion de objetivos, el
establecimiento de estrategias para
lograrlos vy el desarrollo de planes

para integrar y coordinar las actividades

FL. QUE Y EL PORQUE de la planeacién

Cuando anunci6 la construcciéon de su nueva aeronave 787, Boeing le dio un nombre que
evoca anhelos y ensuefios cumplidos, Dreamliner. Sin embargo, el proyecto se convirtié en
una auténtica pesadilla para los gerentes. El nuevo avion fue el producto mas popular en la
historia de la empresa, sobre todo por sus innovaciones en cuanto a eficiencia en el aprove-
chamiento de combustible. No obstante, su produccion lleg6 a retrasarse hasta tres afos. Los
primeros aparatos fueron entregados a la ANA (All Nippon Airways) en septiembre de 2011.
Boeing admiti6 que el cronograma del proyecto fue demasiado ambicioso, aun cuando todos
sus detalles habian sido cuidadosamente planeados.? Algunos clientes (en este caso, unas
60 aerolineas que habian ordenado los jets) se cansaron de esperar o, en respuesta al cam-
biante entorno econdmico, cancelaron sus pedidos. ;Acaso los gerentes de Boeing pudieron
haber hecho una mejor planeacion?

:Qué es la planeacion?

Como establecimos en el capitulo 1, la planeacion es la funcién administrativa que invo-
lucra la definicién de los objetivos de la organizacion, el establecimiento de estrategias para
lograrlos y el desarrollo de planes para integrar y coordinar las actividades laborales. Por lo
tanto, tiene que ver tanto con los fines (el qué) como con los medios (el cémo).

Cuando empleamos el término planear, nos referimos a la planeacion formal. En la
planeacion formal se definen los objetivos especificos a lograr en un periodo determi-
nado. Estos objetivos se estipulan por escrito para que todos los miembros de la orga-
nizacion tengan conocimiento de los mismos, lo cual reduce la ambigiiedad y da lugar
a un entendimiento compartido de qué se tiene que hacer para conseguirlos. Por ultimo,
el propdsito de los planes especificos radica precisamente en sefalar como se logrardn los
objetivos.

¢Por qué planean los gerentes?

Segtin parece, la planeacion requiere un gran esfuerzo. Entonces, ;por qué querrian embar-
carse en tal labor los gerentes? Podemos citar por lo menos cuatro razones. En primer lugar,
la planeacion les da direccion tanto a los gerentes como a otros tipos de empleados. Cuando
éstos saben qué es lo que pretenden sus organizaciones o unidades de trabajo y qué deben
hacer ellos para contribuir a dicho propdsito, tienen la capacidad de coordinar sus activida-
des, cooperar entre si y poner su grano de arena en la consecucion de las metas generales.
Sin planeacion, los departamentos y los individuos podrian perseguir objetivos distintos y
obstaculizar el logro eficiente de aquellos fijados por la compaiiia.

Una razén mas estriba en que la planeacion reduce la incertidumbre, forzando a los ge-
rentes a poner su atencion en el futuro, anticipar el cambio, considerar el impacto del mismo
y desarrollar respuestas adecuadas. Aunque la planeacion no elimina la incertidumbre, los
gerentes planean para poder responder eficientemente cuando ésta surge.

Por otro lado, la planeacion minimiza el desperdicio y la redundancia. Cuando las acti-
vidades laborares son coordinadas en funcion de un plan, las ineficiencias saltan a la vista y
pueden corregirse y eliminarse.
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Finalmente, la planeacion establece los objetivos o estdnda-
res que se utilizan en la funcion de control. Al planear, los geren-
tes desarrollan objetivos y planes y, cuando les llega el momento
de ejercer la tarea de controlar, pueden determinar cuales de esos
planes se pusieron en préctica y cudles objetivos se alcanzaron.
De no haber planeacion, los gerentes carecerian de pardmetros
para medir el esfuerzo laboral.

Planeacion y desempeno

;Vale la pena planear? Numerosos estudios han tratado de es-
tablecer la relacion que existe entre planeacion y desempefio.?
Aunque casi todos ellos demuestran que ésta es positiva, no pode-
mos decir que las organizaciones que hacen una planeacién for-
mal siempre superan el desempenio de aquellas que no lo hacen.
Entonces. ;qué podemos concluir al respecto?

En primer lugar que. en términos generales, la planeacion formal estd asociada con la
obtencion de resultados financieros positivos: utilidades mas altas, un mejor rendimiento sobre
los activos, etc. En segundo que, aparentemente, llevar a cabo un buen trabajo de planeacion
e implementar los planes derivados de éste juega un papel mas importante para el alto desem-
peno que la cantidad de planeacion efectuada. Por otro lado, en los estudios que no evidencia-
ron un alto desempefio a consecuencia de la planeacion formal, el entorno externo suele ser
responsable. Cuando factores externos tales como las normas gubernamentales o los poderosos
sindicatos restringen las opciones de los gerentes, el impacto de la planeacion en el desempeno
organizacional se ve reducido. Por ultimo, la relacion entre planeacion y desempefio parece de-
pender también del marco temporal. De acuerdo con las evidencias, se requieren por lo menos
cuatro afios de planeacion formal para que comience a ser visible su efecto sobre el desempefio.

OBJETIVOS y planes

La planeacion suele ser reconocida como la principal funcion administrativa, ya que esta-
blece la base de todas las demds actividades que ejecutan los gerentes al organizar, dirigir y
controlar. Consta de dos factores relevantes: objetivos y planes.

Los objetivos (metas) son los resultados o propésitos que se desea lograr.* Son ellos los
que funcionan como gufa de las decisiones y representan los criterios a partir de los cuales seran
medidos los resultados obtenidos por el trabajo. Esa es la razén por la que se les considera los
elementos fundamentales de la planeacion. Es preciso saber cudl es el objetivo o el resultado que
se quiere lograr antes de poder establecer los planes para conseguirlo. Los planes son documen-
tos en los que se especifica como se logrardn los objetivos. Normalmente en ellos se incluyen
la asignacion de recursos, los cronogramas y otras acciones necesarias para que se cumplan.
Cuando los gerentes planean, desarrollan tanto los objetivos como los planes correspondientes.

Tipos de objetivos

Podria parecer que las organizaciones solo tienen un objetivo. Las empresas quieren generar
utilidades y las organizaciones sin dnimo de lucro desean satisfacer las necesidades de uno
0 varios grupos sociales especificos. Sin embargo, un objetivo tnico es incapaz de definir
apropiadamente el éxito de una organizacion. Por otro lado, si los gerentes hacen hincapié
en una sola meta, otras que tal vez son esenciales para el éxito en el largo plazo, podrian ser
ignoradas. Ademads, como comentamos en el capitulo 5, utilizar un solo objetivo (digamos,
generar utilidades) podria derivar en comportamientos antiéticos, toda vez que gerentes y
empleados dejardn de lado otros aspectos de su labor con tal de obtener buenos resultados en
el tnico pardmetro que se usard para evaluar su desempefio.’ En realidad, todas las organiza-
ciones cuentan con diversos objetivos. Por ejemplo, las empresas podrian estar interesadas en
aumentar su participacion de mercado, mantener el entusiasmo de sus empleados por trabajar
para la compaiiia y lograr practicas laborales sustentables desde la perspectiva ecoldgica.
Por su parte, una institucion religiosa tal vez buscaria ofrecer un lugar para practicar el culto
pero también dar apoyo a personas de su comunidad que enfrentan desventajas econdomicas y
actuar como sitio de reunion para sus integrantes.

Practicamente, todos los objetivos de una organizacion pueden clasificarse en dos grandes
categorias: estratégicos o financieros. Estos ultimos tienen que ver con los resultados financie-
ros de la organizacion, mientras que los estratégicos se relacionan con todas las demds dreas

La planeacion sigue contribuyendo al desempefio
rentable de Recreational Equipment, Inc. Gracias

a la implementacion de sus planes formales de
expansion, REl ha logrado crecer: fundada en 1944
con una sola tienda, hoy en dia la empresa se ha
convertido en uno de los principales minoristas

de ropa y equipo recreativo para exteriores, con
mas de 120 puntos de venta, una fuerza laboral
superior a los 10 000 empleados y ventas por 1

000 millones de ddlares. Ademas de los productos
para entusiastas de los deportes al aire libre,

REl ofrece paquetes vacacionales de aventura

en distintos lugares del orbe, excursiones por un
dia y programas educativos a nivel local. En esta
fotografia aparecen los empleados de REl durante la
inauguracion de la nueva tienda de la cadena en el
distrito comercial del SoHo neoyorquino. De acuerdo
con sus empleados, REI se distingue en términos de
desempefio y ha formado parte de las “100 mejores
companias para trabajar” desde que la revista
Fortune comenzd a compilar el listado en 1998,
Fuente: Matt Peyton/AP Images for REI

Clasificar los distintos | 8.2
tipos de objetivos
que podrian tener las
organizaciones y
los diferentes tipos
de planes que utilizan.

objetivos (metas)

Resultados o propositos que se desea
lograr

planes

Documentos en los que se especifica

como se lograran los objetivos
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objetivos establecidos
Declaraciones oficiales que hace la
organizacion de las metas que asegura
perseguir y que desea que las partes
interesadas consideren como tales

objetivos reales

Los autenticos objetivos cuyo
cumplimiento persigue la organizacion,
tal como quedan definidos por las
acciones de sus integrantes

de su desempefio. Por ejemplo, McDonald’s ha determinado que sus metas financieras consis-
ten en aumentar entre 3 y 5 por ciento promedio anual sus ventas e ingresos, 6 o 7 por ciento
promedio anual sus ingresos operativos y mds de 10 por ciento su rendimiento sobre el capital
invertido.® Por otro lado, el siguiente es un ejemplo de objetivo estratégico de Bloomberg L.P.:
“Queremos convertirnos en la organizacién de noticias mas influyente del mundo™.”

Los objetivos que acabamos de describir son objetivos establecidos, es decir, declaracio-
nes oficiales que hace una organizacion respecto de las metas que asegura perseguir y que desea
que las partes interesadas consideren como tales. Sin embargo, los objetivos establecidos (mismos
que pueden encontrarse en los estatutos de la organizacion, en sus informes anuales, en los anun-
cios que realiza su departamento de relaciones ptiblicas o en comunicaciones publicas de sus ge-
rentes) suelen entrar en conflicto con, o verse influenciados por, lo que los diversos grupos con in-
tereses en la compaiiia creen que deberia hacer ésta. Por ejemplo, el objetivo de Nike es “generar
inspiracion e innovacion para todos los deportistas™. La vision de la compaiia canadiense EnCana
es “convertirse en un punto de referencia de alto desempeio entre las empresas especializadas en
la produccion independiente de petréleo y gas™. El objetivo de Deutsche Bank es “ser el provee-
dor lider de soluciones financieras a nivel global, crear un valor duradero para nuestros clientes,
para nuestros accionistas y para las comunidades en las que operamos™.® Las declaraciones an-
teriores son vagas, y probablemente son mds una adecuada representacion de las habilidades de
relaciones publicas de la direccion de las empresas mencionadas que una descripcion significativa
de lo que en realidad estan tratando de lograr. En consecuencia, no deberia sorprendernos que los
objetivos establecidos suelan ser irrelevantes respecto de lo que realmente ocurre.”

Si se quiere saber cuales son los objetivos reales de la organizacion (es decir, aquellos
que en realidad se estd esforzando por cumplir), habrd que prestar atencion a lo que hacen sus
miembros. Sus acciones definen las prioridades. Por ejemplo, una universidad podria afirmar
que su objetivo es limitar el nimero de alumnos que participan en cada clase, facilitar las rela-
ciones estrechas entre estudiantes y académicos y buscar que los estudiantes se involucren ac-
tivamente en el proceso de aprendizaje, jpero en realidad lo que hacen es saturar los salones de
clase! Estar conscientes de que los objetivos reales pueden ser distintos de los establecidos es
importante, pues permite reconocer los verdaderos motivos de las inconsistencias evidentes.

Tipos de planes

Las formas mas populares de describir los planes organizacionales son en funcion de su
alcance (estratégicos u operativos), de su marco temporal (de corto o de largo plazo), de su
especificidad (direccionales o especificos) y de su frecuencia de uso (de una sola vez o per-
manentes). Como se muestra en la figura 8-1, estos tipos de planes no son independientes.

<2|PRACTICA

Contexto:

Tommy y Kate Larkin abrieron hace poco un restaurante

y tienda de alimentos de especialidad en el norte de
California. En la tienda también se vende vino y artesanias
de fabricacion local. Aunque gracias a la afluencia de
turistas al negocio le va bien durante los meses de verano,
entre octubre y abril la actividad disminuye de forma
sustancial ante la ausencia de visitantes foraneos. A pesar
de lo anterior, los Larkin piensan que el lugar les ofrece
buenas oportunidades de desarrollo.

¢ Qué tipo de planes necesitan hacer los Larkin para
sobrevivir durante la temporada baja?

Braeden Rogers
Gerente de soluciones
emergentes

Tommy y Kate necesitan encontrar formas de impulsar su
negocio durante los meses flojos. Para ello, podrian tratar
de establecer una iniciativa de comercio electrénico mas
sélida que les permita comercializar los vinos y las artesanias, y de esa manera dejar de
depender exclusivamente de las transacciones fisicas. También podrian aumentar su
publicidad formal y las ofertas en el punto de venta con el objetivo de incrementar las
ventas durante la temporada baja.

Fuente: Braeden Rogers
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Figura 8-1
Tipos de planes

Tipos de
planes

Por su alcance Por su marco temporal

Estratégicos De largo plazo Direccionales

Operativos De corto plazo Especificos

En otras palabras, los planes estratégicos suelen ser de largo plazo, direccionales y de un solo
uso, mientras que los planes operativos generalmente son de corto plazo, especificos y per-
manentes. Pero, ;qué incluye cada uno de ellos?

Los planes estratégicos son aquellos que abarcan a toda la organizacién y determinan
los objetivos generales de la misma. Los planes que son aplicables exclusivamente a un area
operativa de la organizacion se denominan planes operativos. La diferencia entre estos dos
tipos de planes estriba en que los estratégicos son de amplio alcance, mientras que los opera-
tivos tienen repercusiones mds limitadas.

El ndmero de afios utilizado para definir los planes de corto y largo plazo ha disminuido
considerablemente debido a la incertidumbre del entorno. Hasta hace algtin tiempo se acos-
tumbraba pensar que los planes de largo plazo eran aquellos cuyos efectos se extendian mds
alld de los siete anos. Trate de imaginar lo que podria hacer en siete anos: eso le dard una idea
de cudn dificil seria para un gerente establecer planes tan a futuro. Por consiguiente, defini-
mos los planes de largo plazo como aquellos cuyo marco temporal rebasa los tres afios.!?
Por su parte, los planes de corto plazo son los que cubren un afio o menos. Cualquier plan
que abarque un periodo de tiempo superior a un afo pero inferior a tres es un plan interme-
dio. Aunque estas clasificaciones en funcién del tiempo son bastante comunes, cada organi-
zacién puede emplear el marco temporal que desee en su planeacion.

Desde un punto de vista meramente intuitivo, pudiera parecer que los planes especificos
son preferibles a los direccionales debido a que estos ultimos son mas laxos. En contraste, los
planes especificos estan definidos con toda claridad y no dejan lugar para la interpretacion.
Un plan especifico determina sus objetivos de forma que no haya cabida para la ambigiiedad
o las apreciaciones erroneas. Por ejemplo, si un gerente buscara incrementar 8 por ciento la
produccion generada por su unidad de trabajo en un periodo de 12 meses, podria establecer
procedimientos, partidas presupuestales y programas de actividades especificos para lograrlo.

A pesar de lo anterior, cuando el nivel de incertidumbre es alto y los gerentes deben
mostrarse flexibles para responder a los cambios inesperados, los planes direccionales (ca-
racterizados por ser flexibles y establecer solamente lineamientos generales) son mas efec-
tivos. La razon es que, si bien permiten focalizar los esfuerzos, no atan a los gerentes a un
objetivo 0 a un curso de accion concretos. Por ejemplo, Sylvia Rhone, presidenta de Motown
Records, afirma que tiene un objetivo muy simple: “contratar a los mejores artistas™.!> Por
consiguiente, en lugar de desarrollar un plan tan especifico como producir y comercializar
10 albumes de nuevos artistas este afio, Rhone podria formular un plan direccional consis-
tente en usar una red de personas de todo el mundo para que detecten talentos desconocidos y
prometedores y los pongan en contacto con ella para sumarlos a sus contrataciones. Tenga en
cuenta, sin embargo, que es preciso ponderar qué es mas conveniente para la organizacion: la
flexibilidad de los planes direccionales o la claridad de los planes especificos.

Por otro lado, algunos de los planes desarrollados por los gerentes son de uso permanente,
mientras que otros se implementan por ocasiones unicas. Los planes de un solo uso son
aquellos disenados de manera especifica para satisfacer las necesidades planteadas por una
situacion en particular. Por ejemplo, cuando Walmart quiso aumentar la cantidad de puntos de
venta que tenia en China, los ejecutivos de alto nivel formularon como gufa un plan de un solo
uso. En contraste, los planes permanentes son aquellos de implementacion continua y que

Por su frecuencia de uso

De un solo uso

Permanentes

planes estratégicos

Planes que abarcan a toda la
organizacion y determinan los objetivos
generales de la misma

planes operativos
Planes que abarcan unicamente a un
area operativa de la organizacion

planes de largo plazo
Planes cuyo marco temporal se extiende
mas alla de tres anos

planes de corto plazo
Planes cuyo marco temporal se extiende
por un ano o Menos

planes especificos

Planes gue estan definidos con toda
claridad y no dejan lugar para la
interpretacion

planes direccionales
Planes que son flexibles y solo establecen
lineamientos gener

planes de un solo uso
Planes especificos que se implementan

planes permanentes
Planes de implementacion continua

que ofrecen guia para el desempeno
de actividades repetitivas



224 PARTE CUATRO | PLANEACION Y CONTROL

1 ofrecen guia para el desempefio de actividades repetitivas. Estos planes incluyen
e/ LI D ER h ace / a politicas, reglas y procedimientos (mismos que definimos en el capitulo 6). Un

DIFE RE NCI A ejemplo de un plan permanente son las politicas contra la discriminacién y el acoso
sexual desarrolladas por la University of Arizona,
ya que proporcionan directrices claras a sus admi-
Jeff Bezos, fundador y director general de Amazon.com, com- nistradores, académicos y personal en general res-
prende la importancia de los objetivos y los planes. Como lider, pecto de los planes de contratacién y el desempefio
Jeff exuda energia, entusiasmo y empuje.'! Le gusta divertirse de sus puestos laborales.

(el legendario sonido de sus carcajadas ha sido comparado con
el aleteo de una parvada de gansos volando en una nube de gas

hilarante) pero ha buscado hacer realidad su vision de Amazon ESTAB LEC | M | E NTO D E

con una Intensa seriedad, poniendo de manifiesto su capacidad

2 para inspirar a sus empleados en las altas y bajas naturales Ob] etivos V' desarrollo

E de una empresa de rapido crecimiento. Cuando Bezos fundo la compania como libreria d e plan es

S| online su objetivo era convertirse en lider de venta minorista en medios electranicos. Hoy,

§ quince anos después, Amazon se esta transformando rdpidamente en el almacén general Taylor Haines acaba de ser electa presidenta de la
€| mds popular del mundo al ampliar su linea de negocios a la venta no sdlo de libros, sino fraternidad honoraria de su escuela de adminis-
E también de CDs, DVDs, juegos LEGO, taladros, y hasta legendarios lebrilopes disecados, tracion y quiere que la organizacién se involucre
'%3 por mencionar algunos de los miles _de proquctos que se pueden comprar ahi. ;Qué puede de forma mads activa en las actividades de la ins-
- Kaprender de este lider que hace la diferencia? ) titucién. Por su parte, hace tres aflos Francisco

Garza se gradud del Tecnolégico de Monterrey
como licenciado en marketing e informdtica y
pudo contratarse de inmediato en una empresa de consultoria financiera de alcance regional.

8.3 [ Identificar y comparar Hace poco, fue ascendido a gerente de un equipo de desarrollo de negocios electrénicos con-
los diferentes modelos formado por ocho personas y espera poder fortalecer la contribucién financiera que hace su
de planeacion y gente a la compaiia. (;Qué t_endrl'an que hac.er.Taylor y Fr;mpisco para lograr sus propésitos?
establecimiento de El primer paso debe consistir en el establecimiento de objetivos.
objetivos.

Modelos de establecimiento de objetivos

Como comentamos antes, los objetivos dan direccion a todas las decisiones y actividades
administrativas y representan los pardmetros que sirven de base para medir los logros con-
seguidos. Todos los miembros de la organizacion deben orientar sus esfuerzos hacia la conse-
cucién de dichos objetivos, mismos que pueden ser establecidos mediante un proceso tradi-
cional o a través del modelo de administracién por objetivos.

establecimiento tradicional En el establecimiento tradicional de objetivos, éstos son determinados por los
de objetivos gerentes de alto nivel y luego, al fluir al resto de la organizacion, se convierten en subobje-
Modelo de establecimiento de objetivos tivos para cada drea de la misma. Esta perspectiva tradicional parte del supuesto de que los

en el que los gerentes de alto nivel
determinan las metas que, al fluir al resto
de la organizacion, se convierten en
subobjetivos para cada area de la misma

gerentes de alto nivel saben qué es lo mejor para la organizacién porque pueden ver el “pa-
norama general”. Al infiltrarse a los niveles inferiores, los objetivos guian las labores de los
empleados individuales para el logro de las metas generales. Si Taylor quisiera utilizar este
modelo, lo primero que tendria que hacer seria averiguar cudles son los objetivos del rector
o director de la escuela de administracién y desarrollar metas mds especificas para su grupo
que, a su vez, puedan contribuir al logro de los propdsitos generales de la institucion. Piense
ahora en el caso de una empresa de manufactura. El presidente le informa al vicepresidente
de produccidn sus expectativas respecto de los costos de manufactura el afio préximo e in-
dica al vicepresidente de marketing cudl es el nivel de ventas que desea alcanzar a lo largo
del ano. Esos objetivos pasan al siguiente nivel organizacional, en donde se consignan por
escrito para definir cudles son las responsabilidades de ese nivel en particular; luego pasan al
siguiente nivel, y asi consecutivamente. En algtin momento posterior, se hace una evaluacion
del desempeifio para determinar si los objetivos asignados a cada nivel fueron alcanzados.
Aunque en teoria el proceso debe funcionar como acabamos de describir, lo cierto es que no
siempre ocurre asi. Convertir los objetivos estratégicos de amplio alcance en metas departa-
mentales, de equipo o individuales puede resultar una tarea bastante frustrante y compleja.
Otro problema inherente al establecimiento tradicional de objetivos estriba en que, cuando
los gerentes de alto nivel definen las metas en términos muy amplios como “generar utilidades
suficientes” o “aumentar el liderazgo en el mercado”, la ambigiiedad tiene que eliminarse a me-
dida que se especifican propdsitos mas concretos en cada nivel organizacional. En consecuen-
cia, los gerentes de cada uno de esos niveles definen los objetivos, hacen sus propias interpre-
taciones e introducen sus sesgos personales para hacerlos mds especificos. Sin embargo, lo que
suele ocurrir es una gradual pérdida de claridad. La figura 8-2 ilustra los resultados que pueden
darse. Pero no tiene que ser asi. Por ejemplo, en la fabrica de Carrier-Carlyle Compressor de
Stone Mountain, Georgia, los empleados y los gerentes enfocan sus esfuerzos laborales para la
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“Necesitamos mejorar el
desempefio de la compania”.

ignificativa en las utilidades

“Quiero ver una mejora
s
de esta division”.

: direcc’on “Aumentar las utilidades
sin importar qué medios
se utilicen para lograrlo”.

“No hay que preocuparse
por la calidad; s6lo

trabajar rapido”. Objetivo del gerente

del departamento

consecucion de los objetivos. Estos especifican la necesidad de satisfacer con creces las nece-
sidades de los clientes, concentrarse en la mejora continua e involucrar a la fuerza laboral en el
proceso. Para asegurarse de que todos los integrantes de la empresa se mantengan enfocados
en esos objetivos, la direccion ha colocado un “termostato™ de casi un metro de ancho por un
metro de largo en la entrada de empleados; este indicador seiala el nivel de desempefio de la
fabrica en cualquier momento dado y comunica a los trabajadores en donde hay que poner aten-
cién. “El termostato esboza los objetivos de la planta con diversas métricas y sefiala cual es el
nivel de desempefio mensual en relacién con los mismos”. ;Este modelo de establecimiento de
objetivos funciona? En los tres ultimos afios, la fabrica ha experimentado una reduccion de casi
76 por ciento en las tasas de rechazo de los clientes y una disminucién de 54.5 por ciento en los
casos de enfermedades y lesiones derivadas del trabajo.!3

Cuando la jerarquia de los objetivos de la organizacion estd definida claramente, como en
Carrier Carlyle Compressor, conforma una red integrada de objetivos conocida también como
cadena medios-fines. Las metas de mds alto nivel (o fines) estan vinculadas con los objetivos de
nivel mas bajo, los cuales sirven como medios para su consecucion. En otras palabras, los objeti-
vos alcanzados en los niveles mas bajos se convierten en los medios para cumplir las metas (fines)

2|PRACTICA

Contexto:

Geoff Vuleta, director general de Fahrenheit 212, una empresa de consultoria en innovacion,
tiene un interesante enfoque de planeacion. Cada 100 dias, los empleados se retnen para
determinar en conjunto aquello que debera lograrse a lo largo de los 100 dias siguientes.
Luego, de manera individual, cada uno de ellos realiza un listado de los

compromisos con que contribuird a conseguir las metas de la listay
se sienta con el director general y con el presidente de la empresa
para analizar el plan. La suma de los planes individuales se
convierte en el punto focal en el que se concentraran las
actividades.

=

{Qué opina de este método? ;Le parece itil o no?

En las organizaciones pequefias este enfoque garantizard que
la cultura corporativa tenga un alcance verdaderamente
general y que todos los integrantes de la empresa compartan
los mismos valores y objetivos. Por otro lado, conlleva el
riesgo de que la perspectiva colectiva se afiance a expensas
de la creatividad individual, de manera que algunos
empleados tenderdn a ajustar sus compromisos a los de
sus companeros. A pesar de ello, es un muy buen método
para que todos los miembros de la organizacion obtengan
una parte de los beneficios.

Susan Mathew
Gerente de programacion

Fuente: Susan Mathew

Figura 8-2
Desventajas del establecimiento
tradicional de objetivos

cadena medios-fines

Red integrada de objetivos en la

cual el logro de las metas en un nivel
sirve como medio para alcanzar los
propositos que se persiguen en el nivel

siguiente
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Figura 8-3
Pasos de la APO

administracion por objetivos (APO)
Proceso consistente en establecer

objetivos derivados
acuerdos y en utilize

evaluar el desempeno ¢

de la formulacion de

6s0S objetivos para

0s empleados

mision
El proposito que persigue la organizacion

Figura 8-4
Objetivos bien redactados

1. Se formulan los objetivos y las estrategias generales de la organizacion.
2. Losprincipalesobjetivos son asignados a las unidades divisionales y departamentales.

3. Los gerentes de las unidades establecen de forma colaborativa los objetivos
especificos de sus areas de trabajo en coordinacion con sus subalternos inmediatos.

4. Se establecen objetivos especificos con la colaboracion de todos los miembros de
cada departamento.

5. Los planes de accion, caracterizados por ser especificos y por derivar del acuerdo
entre gerentes y empleados, definen como se lograran los objetivos.

6. Se implementan los planes de accion.

7. El progreso hacia la consecucion de los objetivos se revisa periodicamente para
dar retroalimentacion.

8. El logro exitoso de los objetivos es reforzado por las recompensas basadas en el
desempeno.

del nivel siguiente. Y, el logro de los objetivos de ese nivel se convierte en el medio para cumplir
las metas (fines) del siguiente, y asi consecutivamente en los distintos estratos de la organizacion.
Asi es como se supone que debe funcionar el establecimiento tradicional de objetivos.

En lugar de usar el establecimiento tradicional de objetivos, muchas organizaciones em-
plean la administracion por objetivos (APO), un proceso que consiste en establecer objeti-
vos derivados de la formulacion de acuerdos y en utilizar esos objetivos para evaluar el desem-
peiio de los empleados. Si Francisco pusiera en préctica este modelo, se sentaria con cada uno
de los miembros de su equipo para determinar los objetivos, y luego evaluaria periddicamente
si se ha tenido algtin progreso hacia el logro de los mismos. Los programas de APO constan de
cuatro elementos: especificidad de las metas, toma de decisiones participativa, vigencia tempo-
ral explicita y retroalimentacion con base en el desempeiio.'* En vez de utilizar los objetivos
s6lo para asegurarse de que los empleados estén haciendo lo que se supone que deben hacer, la
APO los usa también para motivarlos. El atractivo de este modelo estriba en que se hace mayor
hincapié en que los empleados se esfuercen por cumplir los objetivos que ellos mismos contri-
buyeron a establecer. La figura 8-3 lista los pasos de que suelen constar los programas APO.

(Qué tan bien funciona la APO? Las investigaciones han evidenciado que puede aumentar
el nivel de desempeno de los empleados y la productividad organizacional. Por ejemplo, una
revision de programas APO encontré mejores tasas de productividad en casi todos los casos. '
Pero, ;este modelo es relevante para las organizaciones actuales? Si se le considera exclusiva-
mente como una forma de establecer objetivos, la respuesta es positiva porque, segtn las inves-
tigaciones, éste puede ser también un buen método para motivar a los empleados. '

CARACTERISTICAS DE UNA CORRECTA REDACCION DE OBJETIVOS  No todos los
objetivos se exponen por escrito de la misma manera. En términos de claridad, algunas formas
de hacerlo son mejores que otras. Por ejemplo, el director general de Procter & Gamble senald
su deseo de que la empresa sume alrededor de 548 000 clientes nuevos todos los dias durante
los préximos cinco afios.!” Este es, sin duda, un objetivo ambicioso, pero muy especifico. En
ello radica la importancia de que los gerentes aprendan a redactar adecuadamente los objetivos.
;Cuiles son las caracteristicas necesarias para lograrlo? Vea la figura 8-4 para conocerlas.

PASOS DEL ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS Los gerentes deben poner en prac-
tica los siguientes cinco pasos al establecer objetivos.

1. Revisar la mision o propdsito de la organizacion. La mision es una declaracion de
amplio espectro en donde se especifica cudl es el propdsito que persigue la organizacion
y que sirve como guia de lo que debe ser importante para los individuos que la integran.
Los gerentes deben revisar la mision antes de redactar sus objetivos, toda vez que éstos
deben reflejarla.

« Estan escritos en términos de resultados mas que de acciones

* Son medibles y cuantificables

« Son claros en relacion con un marco temporal

+ Son desafiantes pero logrables

+ Se presentan adecuadamente por escrito

+ Son comunicados a todos los miembros de la organizacion que deben estar al tanto
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N

Evaluar los recursos disponibles. Lo tltimo que se quiere hacer es establecer objetivos
imposibles de lograr con los recursos disponibles. Aun cuando las metas deben ser
desafiantes. también es preciso que sean realistas. Después de todo, si los recursos que
se tienen para trabajar son insuficientes para lograr un objetivo, la meta no se alcanzard.
sin importar cudnto esfuerzo se ponga en su consecucion. Es como si una persona

que gana 50 000 ddlares al ano se fija el objetivo de crear un portafolio de inversion
con valor de un millén de ddlares en un periodo de tres anos. Sin importar cuanto se
esfuerce. sencillamente le serd imposible conseguirlo.

3. Determinar los objetivos, va sea de forma individual o con aportacion de otras
personas. Los objetivos reflejan los resultados deseados y. por lo tanto, deben ser
congruentes con la mision de la organizacion y con las metas establecidas en otras dreas
de la misma. Por otro lado. hay que recordar que los objetivos deben ser medibles,
especificos e incluir un marco temporal para su cumplimiento.

Consignar los objetivos por escrito y comunicarlos a todos aquellos que deban conocerlos.
Presentar los objetivos por escrito y comunicarlos son acciones que contribuyen a que las
personas los tengan presentes. Ademas, el hecho de consignar los objetivos en un medio
fisico permite contar con una evidencia visible de la importancia que tiene trabajar en
funcion de una meta especifica.

5. Revisar los resultados y corroborar si se han logrado los objetivos. Si los objetivos no
se han alcanzado, modifiquelos segin se requiera.

&

Una vez que los objetivos han sido establecidos, consignados por escrito y comunicados,
el gerente esta listo para desarrollar los planes adecuados para trabajar hacia su consecucion.

Desarrollo de planes

El proceso de desarrollo de planes se ve influenciado por tres factores de contingencia y tam-
bién por el modelo de planeacion que se utilice.

FACTORES DE CONTINGENCIA EN LA PLANEACION  Son tres los factores de contin-
gencia que afectan la eleccion de planes: el nivel organizacional, el grado de incertidumbre
del entorno y la duracion de los compromisos a futuro.?

La figura 8-5 muestra la relacién que existe entre el nivel que ocupa el gerente dentro
de la organizacion y el tipo de planeacion que pone en practica. En términos generales, los
gerentes de nivel bajo se concentran en la planeacion operativa y los de nivel alto lo hacen en
la planeacion estratégica.

El segundo factor de contingencia es la incertidumbre del entorno. Cuando el nivel de
incertidumbre es alto, los planes deben ser especificos pero flexibles. Los gerentes tienen que
estar preparados para modificar o enmendar los planes que hayan implementado. Incluso. ha-
brd ocasiones en que tendrdn que tomar la opcién de cancelarlos por completo.?! Por ejemplo,
antes de su fusion con United Airlines, el entonces director general de Continental Airlines y
su equipo directivo establecieron un objetivo especifico para enfocarse en aquello que mas
anhelaban los clientes: horarios de vuelo confiables. La finalidad era ayudar a que la empresa
fuera mds competitiva en la muy incierta industria de la aviacion. Precisamente debido a ese
elevado nivel de inseguridad, el equipo gerencial identificé un “destino, pero no un plan de
vuelo™ y modificd sus planes para lograr el objetivo de ofrecer un servicio a tiempo.

El dltimo factor de contingencia tiene que ver con el marco temporal de los planes. De
acuerdo con el concepto de compromiso, los planes deben extenderse tanto tiempo como
sea necesario para satisfacer los compromisos adquiridos al momento de su concepcion.
Desarrollar planes que abarquen demasiado o muy poco tiempo resulta ineficiente e ineficaz.
Lo ocurrido a AT&T con el surgimiento del iPhone es un buen ejemplo de por qué es im-
portante comprender el concepto de compromiso. En junio de 2007, cuando AT&T gand la

Planeacion
operativa

'En los
numeros”

51 por ciento de los gerentes

afirmaron estar enfocando la
planeacion de forma diferente al
utilizar mas escenarios de negocio
y modelos basados en datos.

4 7por ciento de los gerentes

comentaron que los proyectos de
Sus organizaciones siempre, o casi
siempre, logran sus objetivos.

69 por ciento de los gerentes

afirmaron que no se les dan
recursos suficientes para llevar
a cabo los proyectos.

7por ciento de los ejecutivos que
trabajan en areas de informatica
reconocieron que no cuentan con
un plan de recuperacion en caso |
de desastre. :

75 por ciento de los gerentes i

comentaron que el modelo
de planeacion utilizado en sus
companias no estaba funcionando.

] 9 por ciento de los ejecutivos
reconocieron que la planeacion es
una habilidad muy importante.

concepto de compromiso
Los planes deben extenderse tanto
lIempo como sea necesario para

satisfacer los compromisos adquiridos
al momento de su concepcion

Figura 8-5
Desventajas del establecimiento
tradicional de objetivos
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El modelo de planeacion que utiliza Michael

Dell, fundador y director ejecutivo de Dell, Inc.,
involucra a los empleados de diferentes niveles y
dreas funcionales de la organizacion. Los equipos
de trabajo, por ejemplo, desarrollan sus propios
programas de actividades diarias, llevan un registro
de sus progresos y generan planes alternativos
cuando no logran cumplir sus objetivos cotidianos.
Por su parte, los lideres de los departamentos
funcionales de Dell (produccidn, administracion de
suministros y administracion de canales) se retinen
una vez por semana para formular planes con base
en la demanda y oferta de productos. Una de las
ventajas de este tipo de planeacion radica en que los
empleados tienen plena consciencia de los planes
que se utilizan para dirigir y coordinar su trabajo.
Fuente: Grzegorz Michalowski/EPA/Newscom

departamento de planeacion formal
Grupo de especialistas en planeacion
cuya responsabilidad exclusiva es
ayudar a establecer y formular los
planes organizacionales en los términos
adecuados

8.4 [ Analizar temas
contemporaneos
relativos a la planeacion.
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concesion de derechos exclusivos para dar soporte al iPhone en su red inaldmbrica en Estados
Unidos, tanto la empresa como Apple misma subestimaron enormemente la popularidad del
teléfono, del cual se vendieron 21.8 millones de unidades entre 2011 y el primer trimestre de
2012.22 Y eso sin contar con todas las apps (por lo menos 500 000 distintas que han sido des-
cargadas mas de 15 000 millones de veces), muchas de las cuales consumen una gran cantidad
de ancho de banda. La red de AT&T “simplemente fue incapaz de manejar tanto trafico”. John
Stankey, director de estrategia de la compaiia, comento: “Fallamos por completo en nuestros
cdlculos de capacidad de uso”. Como descubrié la empresa, el stiper teléfono ha creado serios
desafios en virtud de su voracidad de banda ancha.”? ; De qué manera ilustra esta experiencia
el concepto de compromiso? Al convertirse en el principal proveedor del iPhone, AT&T se
“comprometid” a asumir cualesquiera gastos futuros generados por esa decision planeada. Y
ha tenido que vivir con la decision y sus consecuencias, tanto buenas como malas.

Modelos de planeacién

Autoridades estadounidenses de los gobiernos federal, estatal y local estdn trabajando en con-
junto para estimular el crecimiento de las poblaciones de salmén silvestre en el noroeste del pais.
Los gerentes de la divisién de Gréficos de flotas globales de 3M Company desarrollan planes
detallados para satisfacer la creciente demanda de los clientes y para enfrentar a competidores
cada vez mds agresivos. Emilio Azcdrraga Jean, presidente y director general de Grupo Televisa,
obtiene informacion, opiniones y otras aportaciones de muy distintas personas antes de estable-
cer los objetivos de su empresa, y luego los comunica a varios de sus ejecutivos para que éstos
desarrollen la planeacion necesaria para alcanzarlos. En cada una de las situaciones anteriores
la planeacion tiene particularidades especificas pero, en términos generales, para dilucidar cdmo
planean las organizaciones, lo méds recomendable es considerar guién lleva a cabo esa labor.

En el modelo tradicional, la planeacion es tarea especifica de los gerentes de alto nivel,
aunque suelen recibir el apoyo de un departamento de planeacion formal, es decir, de un
grupo de especialistas en planeacion cuya responsabilidad exclusiva es ayudar a establecer y
formular los planes organizacionales en los términos adecuados. Bajo este esquema, los planes
desarrollados por los gerentes de alto nivel fluyen hacia abajo hasta los demds estratos de la
organizacion, de manera muy parecida a lo que ocurre en el modelo tradicional de estableci-
miento de objetivos. A medida que pasan de un drea a otra de la organizacion, los planes son
ajustados a las necesidades particulares de cada una de ellas. Aunque este método consigue que
la planeacion gerencial sea rigurosa, sistemdtica y coordinada, con mucha frecuencia se limita
a desarrollar “el plan”: una gruesa carpeta (o varias) llena de informacion irrelevante que se
coloca en un anaquel y nunca se usa en la vida real como gufa para coordinar los esfuerzos la-
borales. De hecho, en una encuesta realizada entre gerentes sobre los procesos formales de
planeacion que se llevan a cabo de arriba hacia abajo de la jerarquia organizacional, mds
de 75 por ciento afirmaron que el modelo de planeacion de sus empresas era insatisfactorio.?
Una de las quejas mds recurrentes fue que “los planes son documentos que prepara el personal
corporativo de planeacién y cuyo tnico destino es el olvido”. Aunque este enfoque de planea-
cion descendente es utilizado en muchas organizaciones, sélo puede ser efectivo si los gerentes
comprenden la importancia de crear documentos que los integrantes de la organizacion real-
mente usen y no documentos que den muy buena impresién pero sean ignorados por completo.

Otro modelo de planeacion consiste en buscar una mayor participacion de los miembros
de la organizacion en el proceso. En este caso, los planes no son transmitidos de un nivel jerar-
quico superior al siguiente; por el contrario, son desarrollados por los mismos integrantes de
cada nivel organizacional y de cada unidad de trabajo con la consigna de satisfacer necesidades
especificas. Por ejemplo, en Dell, los empleados de produccion, de administracién de suminis-
tros y de administracion de canales se retinen cada semana para formular planes con base en la
oferta y la demanda actuales de sus productos. Por otro lado, los equipos de trabajo establecen
sus programas diarios de actividades y llevan un registro de sus progresos en relacion con esos
programas. Si un equipo no logra cumplir los objetivos, sus integrantes desarrollan planes de
“recuperacion” para recobrar el ritmo y ajustarse nuevamente al programa.2> Cuando los miem-
bros de la organizacion se involucran activamente en la planeacion, visualizan los planes como
algo mds que una serie de propésitos consignados en un papel. De hecho, pueden atestiguar
como se utilizan los planes para dirigir y controlar el trabajo.

TEMAS CONTEMPORANEOQOS relativos
a la planeacién

La informaciodn fluye sin cesar durante las 24 horas del dia hasta la segunda planta del edi-
ficio de 21 pisos que sirve de sede central para Hyundai Motor. Es ahi en donde se localiza
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el Centro global de mando y control (Global Command and Control Center, GCCC) de la
empresa, inspirado en la sala de redaccion del canal de noticias CNN, con “docenas de
monitores de computadora en los que se registran imdgenes y datos relacionados con las
operaciones de Hyundai en todo el mundo”. Los gerentes obtienen informacion sobre la en-
trega de autopartes de los proveedores a las fabricas. Las cdmaras supervisan la labor en las
lineas de ensamblaje, “vigilando sobre todo las operaciones de la enorme planta de Hyundai
en Ulsan, Corea, la fbrica automotriz integrada mds grande del mundo™, en un intento por
detectar espias de la competencia y evidencias de disturbios laborales. El GCCC también
ofrece informacion permanente sobre las actividades de IyD de la empresa en Europa, Japén
y Norteamérica. Hyundai es capaz de identificar y solucionar los problemas en un instante.
La compaiiia exuda agresividad y velocidad, y constituye un ejemplo de como enfocan la
planeacion las organizaciones del siglo xx1.2°

Para concluir este capitulo, abordaremos dos temas contemporaneos relativos a la planea-
cion. De forma mads especifica, hablaremos de la planeacion eficaz en entornos dinamicos y
luego veremos cémo pueden aprovechar los gerentes la inteligencia competitiva y otras formas
de andlisis del entorno.

¢ Qué pueden hacer los gerentes para desarrollar planes
eficaces en entornos dinamicos?

Como vimos en el capitulo 2, el entorno externo no deja de transformarse. Por ejemplo, el al-
macenamiento de informacién computarizada en “nubes” esta revolucionando las industrias
de todo tipo, desde la de servicios financieros hasta las de atencion médica e ingenieria.?” Las
empresas aprovechan las redes sociales para establecer conexiones con clientes, empleados
y empleados potenciales. Se ha pronosticado que disminuird el gasto dedicado a comer fuera
de casa en lugar de cocinar. Y los expertos consideran que China e India estan modificando la
economia global del siglo XXI.

(Como es posible esperar que los gerentes hagan planes eficaces cuando el entorno ex-
terno cambia todo el tiempo? Hemos mencionado ya que la incertidumbre del entorno consti-
tuye uno de los factores de contingencia que afectan los tipos de planes desarrollados por los
gerentes. En vista de que los entornos dindmicos son mds la norma que una excepcion, serd
mejor que analicemos con mayor detalle qué pueden hacer los gerentes para planear cuando
sus organizaciones estdn imbuidas en ellos.

En los entornos inciertos, los gerentes deben desarrollar planes especificos pero flexibles.
Aunque la afirmacién anterior podria parecer contradictoria, no lo es. Para resultar ttiles, es
preciso que los planes incluyan cierto nivel de especificidad, pero sin llegar a ser inamovibles.
Los gerentes necesitan reconocer que la planeacion es un proceso continuo. Los planes sirven
como mapas de ruta pero siempre hay que tomar en cuenta que el destino podria modificarse
debido a las condiciones dinamicas del mercado. Por lo tanto, los responsables de dirigir a la
organizacion deben estar listos para cambiar de trayectoria cuando las condiciones lo exijan. La
flexibilidad es particularmente relevante cuando llega el momento de implementar los planes.
Es preciso que los gerentes se mantengan alerta ante los cambios del entorno que pudieran
ejercer un impacto sobre la implementacién y que sepan responder segtin se requiera. Por otro
lado, tenga en consideracién que, aun cuando el entorno se caracterice por un alto nivel de
incertidumbre, es importante no abandonar la planeacion formal si se quiere ver algin efecto
en el desempefio organizacional. Lo que contribuye a una mejora significativa del desempeiio
es la persistencia. ; Por qué? Tal como sucede con muchas otras actividades, aparentemente los
gerentes “aprenden a planear” a fuerza de intentarlo y la calidad de sus esfuerzos mejora con la
préictica.28 Por dltimo, es recomendable que la jerarquia organizacional sea menos estdtica para
poder generar planes méds eficientes en los entornos dindmicos. Esto implica permitir que los
niveles mas bajos de la organizacion establezcan sus propios objetivos y desarrollen sus planes
particulares, ya que hay poco tiempo para que éstos sean determinados por la direccion y fluyan
hacia abajo. Por consiguiente, es preciso que los gerentes ensefien a sus subordinados cdmo es-
tablecer objetivos y hacer planes y que, a su vez, aprendan a confiar en ellos. Un ejemplo muy
claro de los beneficios que se obtienen de lo anterior es el de Wipro Limited, una empresa con
sede en Bangalore, India. Hace tan s6lo diez afos, la compaiiia era “un conglomerado anénimo
que vendia aceite comestible y computadoras personales casi exclusivamente en India”. Hoy
en dia, sin embargo, es una empresa global especializada casi por completo en servicios de
informacion y tecnologia que genera 7 500 millones de ddlares anuales.”® Accenture, Hewlett-
Packard, IBM y otras compaiiias estadounidenses del sector saben muy bien el tipo de amenaza
competitiva que representa Wipro. Su fuerza laboral no sélo es barata, sino que ademds esta
bien preparada y cuenta con habilidades especializadas. Como la industria de servicios de infor-
macidn se transforma de forma constante, se ensefia a los empleados a analizar las situaciones
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Una fuerza laboral bien preparada y con habilidades
especiales juega un papel muy importante en la
planeacion que lleva a cabo Wipro, una compania
global de servicios de informacion y tecnologia con
una cartera de mas de 800 clientes que incluyen
gobiernos, instituciones educativas y empresas.
Aunque opera en un entorno dinamico, Wipro ha
alcanzado el éxito al ensefiar a sus empleados
como establecer objetivos y desarrollar planes,

y luego confiar en sus decisiones. Wipro deja

en manos de su personal la responsabilidad de
analizar las siempre cambiantes necesidades de los
clientes para después disenar soluciones que les
den la oportunidad de responder mas rapido y con
mayor eficiencia. La fotografia presenta a varios
empleados del departamento de software de Wipro
en la sede de la empresa en Bangalore, India.
Fuente: Jagadeesh Nv/EPA/Newscom

examen (o scanning) del entorno
Revision detallada de la informacion para

detectar las emergentes

inteligencia de la competencia
P le obtener informacior

y a definir la magnitud y el alcance de los problemas que enfrentan sus clientes para poder
ofrecerles las mejores soluciones. Estos trabajadores estan en contacto permanente con los con-
sumidores y es su responsabilidad determinar qué hay que hacer y cémo hacerlo. Este es el mé-
todo que pone a Wipro en posicion de alcanzar el éxito, sin importar cudnto cambie la industria,

¢ Qué pueden hacer los gerentes para aprovechar
el examen del entorno?

En medio de un pequeno y atestado departamento de Shanghdi que alberga a los miembros
de cuatro generaciones de una familia china, Indra Nooyi. presidenta y directora general de
PepsiCo Inc., formuld a los presentes varias preguntas ““sobre el rapido desarrollo de China,
sobre sus hdbitos de compras y sobre sus percepciones en relacion con las marcas occidenta-
les”. Esta visita formo parte de un recorrido de “inmersion™ que Nooyi realizé por el territorio
chino en un intento por fortalecer los negocios de PepsiCo en los mercados emergentes. Segtin
sus propias palabras: “Queria ver como vive la gente, qué come y cudles son las posibilidades
de crecimiento™.* La informacion recopilada a partir de su investigacion (un perfecto ejem-
plo de examen del entorno personal y de primera mano) contribuirad a establecer los objetivos
y los planes de PepsiCo en el futuro inmediato.

El andlisis del entorno externo que llevan a cabo los gerentes puede verse mejorado por
el examen (o scanning) del entorno. actividad que involucra la revision detallada de la in-
formacion para detectar las tendencias emergentes. Una de las formas de examen del entorno
que estd generando mds adeptos es la inteligencia de la competencia, que es el proceso de
obtener informacion sobre los competidores para que los gerentes puedan anticipar sus accio-
nes en lugar de limitarse a reaccionar a ellas.’! La inteligencia de la competencia se basa en
informacién fundamental sobre los competidores: ;quiénes son?, ;qué estdan haciendo?, ;de
qué manera nos afectan sus acciones?

Muchos especialistas en inteligencia de la competencia sugieren que buena parte de la
informacion relativa a los competidores, requerida por los gerentes para tomar decisiones
estratégicas cruciales, es accesible y estd a disposicion del publico.? En otras palabras. la
inteligencia de la competencia no equivale a hacer espionaje corporativo. La publicidad, los
materiales promocionales, los boletines de prensa, los reportes presentados ante organismos
gubernamentales, los informes anuales, las solicitudes de personal. los reportajes noticiosos,
la informacién difundida en Internet y los estudios de la industria constituyen fuentes de
informacion facilmente accesibles. Por otro lado, es cada vez mds frecuente que las bases
de datos electronicas permitan conocer datos mas especificos sobre una industria y sus orga-
nizaciones asociadas. Practicamente, todo lo que necesitan hacer los gerentes para conocer
la mas diversa informacion sobre la competencia es comprar acceso a las bases de datos.
Participar en exposiciones comerciales e interrogar a su propio personal de ventas también
pueden ser buenas fuentes de informacion sobre los competidores. Ademas, muchas organi-
zaciones acostumbran comprar productos de la competencia cada cierto tiempo y piden a sus
empleados que los evalden para averiguar cudles son sus innovaciones técnicas.??

En medio de un entorno de negocios global siempre cambiante, realizar un examen exhaus-
tivo de la competencia y generar la inteligencia correspondiente puede resultar bastante com-
plejo, sobre todo si se toma en cuenta que hay que obtener informacion de distintos lugares del
mundo. Sin embargo, algo que pueden hacer los gerentes es suscribirse a servicios de noticias
encargados de revisar periddicos y revistas de todo el orbe y crear restimenes para sus clientes.

Con todo, los gerentes necesitan ser cuidadosos respecto de como se recopila la informa-
cién, en particular cuando realizan actividades de inteligencia de la competencia, para evitar
la posibilidad de que provenga de fuentes ilegales o no éticas.** Por ejemplo, Starwood Hotels
demandé a Hilton Hotels, acusando a dos de sus ex trabajadores por haber robado secretos
comerciales que ayudaron a Hilton a desarrollar una nueva linea de hoteles de moda y gran
lujo para atraer clientela joven.™ Los tribunales que atendieron la demanda concluyeron que
aquel fue “el caso de espionaje corporativo, robo de secretos comerciales, competencia injusta
y fraude computarizado mas evidente que se pueda imaginar”. La inteligencia de la competen-
cia se convierte en espionaje corporativo cuando involucra el robo, por cualquier medio, de
materiales confidenciales o secretos comerciales. En Estados Unidos, la Ley contra el espionaje
econdmico determina que participar en actividades de espionaje o robo de secretos comerciales
es un delito. Esto ha derivado en la necesidad de mostrar una actitud de gran cautela al trabajar
en el desarrollo de inteligencia de la competencia porque la linea que separa aquello que se
considera legal v ético de lo legal pero no ético es muy delgada. Aunque el gerente de primer
nivel de una empresa de inteligencia de la competencia afirma que 99.9 por ciento de los datos
recopilados son legales, no hay duda de que ciertas personas u organizaciones haran todo lo que
sea necesario, incluso si no es ético. por obtener informacion sobre sus competidores.©
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PREPARACION PARA: Examenes/Cuestionarios

RESUMEN DEL CAPITULO

por objetivos de aprendizaje

Definir la naturaleza y los propositos de la planeacion.

La planeacion consiste en la definicion de los objetivos de la organizacion. el estableci-
miento de una estrategia general para alcanzarlos y el desarrollo de planes para desempenar
las actividades laborales de la empresa. Los cuatro propdsitos de la planeacion son: dar
direccion, reducir la incertidumbre, minimizar el desperdicio y la redundancia y establecer
los objetivos o estdndares utilizados para ejercer control. Los estudios realizados en torno
de la relacion que existe entre planeacion y desempeno han concluido. en términos gene-
rales, que la planeacion formal estd asociada con el desempeno financiero positivo: que es
mas importante hacer un trabajo de planeacion e implementacion de planes correcto que
hacer una planeacion exhaustiva; que el entorno externo suele ser la causa principal de
que las compaiifas no logren altos niveles de desempefio a pesar de hacer la debida planea-
cion; y que la relacion entre planeacion y desempeiio aparentemente se ve influenciada por
el marco temporal de los planes.

Clasificar los distintos tipos de objetivos que podrian tener las
organizaciones y los diferentes tipos de planes que utilizan.

Los objetivos (0 metas) son los resultados o propdsitos que se desea lograr. Los planes son
documentos en donde se especifica como se logrardn los objetivos. Los objetivos pueden ser
estratégicos o financieros, establecidos o reales. Los planes estratégicos abarcan a toda la
organizacién, mientras que los planes operativos involucran tnicamente a un drea funcional
en particular. Los planes de largo plazo son aquellos cuyo marco temporal se extiende mas
alld de tres afios. Los planes de corto plazo cubren un afio o menos. Los planes especificos
estan definidos con toda claridad y no dejan lugar para la interpretacion. Los planes direc-
cionales son flexibles y sélo establecen lineamientos generales. Los planes de un solo uso se
implementan una unica vez para satisfacer las necesidades planteadas por una situacion en
particular. Los planes permanentes son aquellos de implementacion continua y que ofrecen
guia para el desempefio de actividades repetitivas.

Identificar y comparar los diferentes modelos de planeacion y
establecimiento de objetivos.

En el establecimiento tradicional de objetivos, éstos se determinan por los ejecutivos de mds
alto nivel de la organizacion y, al fluir al resto de la organizacion. se convierten en subob-
jetivos para cada drea de la misma. La APO (administracion por objetivos) es el proceso
consistente en establecer objetivos derivados de la formulacion de acuerdos y en utilizar
dichos objetivos para evaluar el desempeno de los empleados. Los objetivos bien redactados
deben cumplir seis caracteristicas: (1) estar escritos en términos de resultados, (2) ser medi-
bles y cuantificables, (3) ser claros en relacion con un marco temporal, (4) ser desafiantes
pero logrables, (5) ser adecuadamente presentados por escrito y (6) ser comunicados a to-
dos los miembros de la organizacion que necesitan conocerlos. El establecimiento de objeti-
vos consta de los pasos siguientes: revisar la mision de la organizacion; evaluar los recursos
disponibles; determinar los objetivos, ya sea de forma individual o con aportacién de otras
personas; consignar los objetivos por escrito y comunicarlos a todos aquellos que deban co-
nocerlos; y revisar los resultados y corroborar si se han logrado los objetivos. Los factores
de contingencia que afectan la planeacion son: el nivel que ocupa el gerente dentro de la
organizacion, el grado de incertidumbre presente en el entorno y la vigencia de los compro-
misos a futuro. Son dos los modelos de planeacion que mas se utilizan. En el tradicional, los
planes son desarrollados por los gerentes de alto nivel (muchas veces con asistencia de un
departamento de planeacion formal), para luego fluir hacia abajo, hasta los demds estratos de
la organizacion. El otro modelo consiste en buscar una mayor participacion de los miembros
de la organizacién en el proceso de planeacion.
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Analizar temas contemporaneos relativos a la planeacion.

Uno de los temas contemporaneos relacionados con la planeacion es la existencia de entornos
dindmicos, que por lo general implica el desarrollo de planes especificos pero flexibles. En este
sentido, es importante no abandonar los esfuerzos de planeacién aunque el entorno sea muy in-
cierto. Por dltimo, en vista de que los entornos dindmicos dejan muy poco tiempo para que los
objetivos y los planes fluyan hacia abajo por la jerarquia organizacional, lo mds recomendable
es que los niveles mds bajos de la misma tengan la oportunidad de establecer sus propios obje-
tivos y desarrollar sus propios planes. Otro tema contempordneo relacionado con la planeacion
es el uso del examen (o scanning) del entorno para realizar un mejor andlisis de las condicio-
nes externas. Una de las formas que asume este tipo de examen, la inteligencia de la competen-
cia, es particularmente qtil para determinar qué estan haciendo los competidores.

7
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PREGUNTAS DE REVISION Y ANALISIS &

. Explique qué han concluido los estudios sobre la relacion
que existe entre planeacién y desempeio.

. Explique cudles son los factores de contingencia que afectan
la planeacidn.

. (La planeacién serd mas o menos importante para los
gerentes del futuro? ;Por qué?

. Si la planeacion es tan crucial, ;a qué se debe que algunos

organizacion sin fines de lucro, como la Sociedad
americana contra el cancer, de la que se lleva a cabo en una
organizacién comercial como Coca-Cola?

. ¢Qué tipos de planeacién pone en practica en su vida personal?

Explique si son (a) estratégicos u operativos, (b) de corto o
de largo plazo y (c) especificos o direccionales.

. Muchas empresas tienen el objetivo de incurrir en practicas

mas sustentables desde la perspectiva ecoldgica. Uno de

los pasos mds importantes que pueden poner en practica

es controlar su consumo de papel. Elija una compaiiia de
cualquier tipo y tamafio. Imagine que usted es responsable de
crear un programa para reducir su gasto de papel. Establezca
los objetivos y los planes correspondientes. Prepare un
informe para explicarlos a su jefe (es decir, su profesor).

gerentes elijan no llevarla a cabo? ;Qué les dirfa a esos
gerentes?

5. Explique por qué, tratdindose de planeacion, las decisiones
que se toman hoy pueden tener un impacto en los resultados
futuros.

6. ;En qué difiere la planeacién que se efecttia en una

PREPARACION PARA: El desempefio profesional

DILEMA ETICO &

~ Reglas son reglas. ;O no? Un incidente ocurrido en una tienda
. Safeway de Hawdi acapard la atenci6n internacional debido

| aque los encargados llamaron a la policia para detener a una policia. El resultado fue que ambos padres de familia fueron

| pareja que no habia pagado dos sdndwiches de 2.50 délares arrestados y separados de su hija durante mas de 18 horas. A final
. la pieza.’? Los clientes en cuestion habfan comprado comestibles de cuentas, Safeway retird la acusacién de robo y se disculpd

| por un monto de 50 ddlares y afirmaron tener la intencién de con la pareja. Pero, “por haber seguido una regla con excesiva
pagar los sindwiches, mismos que habian consumido mientras rigidez, la tienda habia convertido un robo de 5 délares en una

| hacfan sus compras. La pareja estaba acompafiada por su hija mancha para su reputacién y sus resultados generales”. ;Qué

. de 2 aflos de edad y la mujer tenfa 8 meses de embarazo, por lo  opina sobre este caso? ;Safeway toméd una buena decision de
que, segtin ella, se habia sentido mareada antes de comer uno de  negocios? ;Qué problemas éticos detecta? Si usted fuera el

. los sandwiches. A pesar de que la pareja solicit que dieran por  gerente de la tienda, ;qué habria hecho en esta situacién?

concluido el caso y les dejaran pagar su consumo, aferrdndose
a la politica de la empresa, el gerente del almacén llam¢ a la

DESARROLLE SUS HABILIDADES de establecimiento de objetivos

Acerca de la habilidad

Los empleados deben comprender con toda claridad cudl

es el propésito de su labor. Por su parte, los gerentes tienen

la responsabilidad de corroborar que asi sea, ayuddndoles a
establecer sus objetivos. El establecimiento de objetivos es una
habilidad que todos los gerentes necesitan desarrollar.

Pasos para practicar la habilidad
Si quiere ser més eficaz en el establecimiento de objetivos, le
recomendamos poner en préctica las sugerencias siguientes:

1. Identifique las tareas laborales clave de sus empleados.
El establecimiento de objetivos comienza por definir qué
es lo que espera de sus subordinados. La mejor fuente de




informacién en este sentido es la descripcion de los puestos
de trabajo.

2. Establezca objetivos especificos y desafiantes para cada
tarea clave. Identifique el nivel de desempefio que espera
lograr de cada empleado. Especifique el propdsito cuyo
cumplimiento debe buscar el trabajador.

»

Especifique la fecha limite para el cumplimiento de cada
objetivo. Establecer fechas limite reduce la ambigiiedad. Sin
embargo, no elija fechas de forma arbitraria. Esfuércese por
estipular tiempos realistas para completar las tareas.

4. Permita que los empleados tengan una participacion activa.
Cuando los empleados participan en el establecimiento de
objetivos, son mds propensos a aceptarlos. No obstante,
su participacion debe ser sincera. En otras palabras, los
empleados deben percibir que usted estd genuinamente
interesado en sus aportaciones y no sélo fingiendo por algin
motivo oculto.

5. Priorice los objetivos. Cuando le asigne a alguien mds de un
objetivo, tenga cuidado de sefialar también cudl es su orden
de importancia. Lo que se pretende lograr al determinar
prioridades es animar al empleado a poner manos a la obra
pero invirtiendo en cada objetivo la cantidad de esfuerzo
requerido segtin la importancia de cada meta.

6. Clasifique los objetivos de acuerdo con su dificultad y su
relevancia. El establecimiento de objetivos debe tratar de
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evitar que las personas elijan metas faciles de alcanzar. Por
ello es importante clasificar los objetivos de acuerdo con su
dificultad y su relevancia. Esto permite que la gente obtenga
el reconocimiento que merece por haber tratado de cumplir
un objetivo dificil, aunque no lo haya conseguido.

7. Implemente mecanismos de retroalimentacion para evaluar
el progreso en el cumplimiento de los objetivos.
La retroalimentacién permite que los empleados sepan si su
nivel de esfuerzo es suficiente para cumplir el objetivo, y es
importante que sea resultado del interés de los supervisores
y de los mismos trabajadores. En cualquier caso, la
retroalimentacién debe ser frecuente y recurrente.

8. Vincule las recompensas con el logro de los objetivos. Es
natural que los empleados pregunten “; Y yo qué gano si
cumplo el objetivo?” Vincular las recompensas con el logro
de los objetivos le ayudard a responderles.

Practica de la habilidad

1. ;En dénde le gustaria estar dentro de cinco afios? ; Tiene
objetivos especificos a cumplir en ese periodo de tiempo?
Establezca tres objetivos que quiera lograr en el espacio de
cinco afios. Asegtirese de que sean especificos, desafiantes
y medibles.

2. Establezca objetivos personales y académicos que quiera
cumplir hacia el término de este semestre. Prioricelos y
clasifiquelos de acuerdo con su nivel de dificultad.

TRA BAJ O EN EQU | PO Ejercicio de colaboracion

Formen equipos de dos o tres integrantes y lean la situacién
siguiente. Completen el trabajo que se solicita. Asegtirense de
que sus objetivos estén bien disefiados y de que sus planes sean
descriptivos.

Contexto

Debido a los sombrios prondsticos presupuestales de la
actualidad, muchos distritos escolares de Estados Unidos estan
adoptando un esquema de cuatro dias de trabajo a la semana. De
los aproximadamente 15 000 distritos en que se divide el territorio

GERENTE EN FORMACION

® Practique el establecimiento de objetivos para varios aspectos
de su vida personal (académica, de formacion profesional,
familiar, relativa a sus pasatiempos, etc.). Determine por lo
menos dos objetivos de corto plazo y dos de largo plazo para
cada drea.

® Tomando en consideracion los objetivos que haya establecido,
desarrolle los planes necesarios para cumplirlos y reddctelos
por escrito. Piense en términos de lo que tendrd que hacer
para alcanzar cada una de sus metas. Por ejemplo, si uno
de sus objetivos académicos es mejorar su promedio de
calificaciones, ;qué tendrd que hacer para cumplirlo?

® Escriba una declaracion de mision personal. Aunque hacerlo
podria parecer sencillo, lo cierto es que constituye una labor

nacional, mds de 100 en por lo menos 17 estados han puesto en
prdctica este sistema.’® Imagine que usted estd empleado en una
escuela del distrito de San Antonio, Texas, y que la institucion
adoptard la semana laboral de cuatro dfas a partir del siguiente
afio escolar. ;Qué tipo de planeacion necesitaria realizar mientras
su distrito escolar se embarca en el proceso correspondiente?
Identifique tres o cuatro objetivos primordiales para llevar a cabo
esa accion. Luego describa qué planes requeriria para asegurarse
de que se cumplan los objetivos en cuestion.

bastante compleja. Su propdsito debe ser establecer una mision
que quiera seguir, usar y revisar cada vez que sea necesario,
que le ayude a ser la persona que quiere ser y a vivir el tipo de
existencia que anhela. Comience por investigar un poco sobre
cudles son las caracteristicas de las declaraciones personales de
mision. Existen algunos recursos en web que pueden guiarlo.
iBuena suerte!

® Entreviste a tres gerentes en relacion con los tipos de
planeacion que utilizan. Pidales que le den sugerencias sobre
cémo convertirse en un mejor planificador. Escriba un informe
en el que describa y compare sus hallazgos.

® Elija dos empresas pertenecientes, de ser posible, a dos
industrias distintas. Visite sus sitios web y localice ejemplos
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de los objetivos que han establecido. (Sugerencia: los informes ~ (Harper Business, 1967); y Peter Drucker, The Practice of

anuales de las organizaciones podrian ser un buen lugar para Management (HarperCollins, 1954).
iniciar su investigacion.) Evaldelos. ; Estan bien redactados? o ; Ep qué consiste ser un planificador competente? Investigue
Corrija aquellos que no cumplan con las caracteristicas de los un poco acerca del tema. Como parte de sus indagaciones
objetivos bien planteados y reescribalos. converse con profesores y otros profesionales. Cree una lista

® Lecturas sugeridas por los autores: Atul Gawande, The de sugerencias. Asegurese de citar las fuentes.
Checklist Manifesto: How to Get Things Right (Metropolitan e [ jste por escrito tres cosas que haya aprendido en este capitulo
Books, 2009); Peter F. Drucker, Management: Tasks, respecto de 1o que se necesita para ser un gerente competente,

Responsibilities, Practices (Harper Business, 1974); Peter
F. Drucker, The Executive in Action; Managing for Results
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Nombre s
efecte

impatico,

En Islandia hay un volcdn con un nombre muy simpa-
tico: Eyjafjallajokull. Pero su impacto en los negocios
globales no tuvo nada de gracioso para numerosas em-
presas globales de todo tamafio.”? Al hacer erupcion,
en abril de 2010, la columna de cenizas volcdnicas
que se extendio por un espacio de miles de kilometros
trastoco los viajes aéreos y el comercio global durante
varios dias.

En vista de que cientos de vuelos fueron cance-
lados en toda Europa, decenas de miles de viajeros no
pudieron llegar a sus destinos. Por ejemplo, Marthin
De Beer, vicepresidente de tecnologias emergentes de
Cisco Systems, se dirigia a Oslo para analizar los ulti-
mos detalles de su adquisicion de Tandberg, una com-
paiifa noruega de teleconferencias. Afortunadamente,
cuando su vuelo fue cancelado, De Beer y Fredrik
Halvorsen, director general de Tandberg, pudieron
utilizar el equipo de sus recién fusionadas organiza-
ciones para sostener una conferencia de prensa virtual. La erupcion del volcan islandés Eyjafjallajokull
Otras empresas corrieron con menos suerte, en particular aquellas que manejan productos — gener6 una enorme nube de cenizas que se
altamente perecederos como moras, pescado fresco, flores, medicamentos y otros articulos ~ extendio por los cielos de todo el continente
farmacéuticos. Agricultores de Africa, importadores europeos de productos frescos y comer-  ©U10pe0 y produjo cancelaciones de vuelos que

. X : s % . s 4 trastocaron por completo el comercio global. La
ciantes de flores de naciones tan distantes como Kenia y los Paises Bajos vieron peligrar U6 v oottt sl Snreie voris s
negocios como consecuencia de la interrupcion del trdnsito acreo. Incluso los empresarios iyoacig los planes desarrollados por los gerentes
del sector manufacturero resultaron afectados. Por ejemplo, BMW tuvo que acortar sus jor-  para la produccion y distribucion de bienes y
nadas de trabajo e, incluso, prepararse para un posible cierre de su fébrica de Spantanburg,  servicios y muchas otras operaciones programadas
Carolina del Sur, porque dependia de que los vuelos transatlanticos le permitieran recibir ~ denegocios.
transmisiones y otros componentes enviados por esa via desde Alemania. Un vocero de otra  fuente: Revters/Lucas Jackson
empresa automotriz, Mercedes-Benz, comentd: “Ha habido cierta interrupcion en nuestro
abastecimiento de autopartes. Segin nuestros prondsticos, podriamos llegar a experimentar
faltantes de ciertas partes o retrasos en la recepcion de las mismas”.

PREGUNTAS DE ANALISIS &

1. ;Es posible, desde su punto de vista, que las empresas hagan planes para enfrentar este
tipo de situacion? Si su respuesta es positiva, explique como. Si es negativa, explique
por qué lo considera asi?

2. ;Serfa util tener objetivos en este tipo de situacion? ;Qué tipos de objetivos podria
establecer una empresa de manufactura como BMW en tales circunstancias? ;Y una
aerolinea global? ; Un productor de flores a pequeiia escala en Kenia?

3. ;Qué tipos de planes podrian usar las empresas en situaciones como la descrita?
Explique por qué considera que dichos planes serian importantes.

4. ;Qué lecciones sobre planeacién podrian aprender los gerentes a partir de esta crisis?



En vista de que cada vez més personas estan
utilizando sus teléfonos inteligentes para consultar
mapas y obtener instrucciones de ubicacién,

las ventas de los sistemas de navegacién para

La empresa planea reactivarlas asociandose con
compafifas automotrices dispuestas a integrar sus
sistemas GPS en los tableros de sus automaviles,
mejorando el disefio de los mismos y afiadiéndoles
nuevas caracterfsticas que aporten més valor a
clientes como los que se muestran en la fotografia
probando los més recientes modelos de Garmin en
una exhibicién de productos electrénicos.

Fuente: AP Photo/Paul Sakuma
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automoviles producidos por Garmin han disminuido.

Como lider global en la produccion de equipos
de navegacion satelital, Garmin Ltd. alcanzg
hace poco un hito histérico: la venta de mds
de 100 millones de sus productos a clientes
que van desde automovilistas y corredores a
exploradores y muchos otros que dependen de
sus equipos para “encontrar el camino”. A pe-
sar de ese logro, la principal linea de negocio
de la empresa esta sufriendo pérdidas debido
a las nuevas circunstancias.** En respuesta,
los gerentes de Garmin, el mayor fabricante de
dispositivos personales de navegacion, estan
cambiando de direccion. Es probable que usted
o alguien que conoce cuenten con un equipo de
navegacion incorporado al tablero de sus auto-
moviles y, en tal caso, es muy posible que éste
sea de la marca Garmin. Sin embargo, un buen
numero de automdviles de ultima generacion
cuentan con “centros de comando integrados
que combinan sistemas de navegacion con
estaciones para conexién de teléfonos inteligentes”. La venta de los dispositivos Garmin ha
disminuido a medida que los consumidores incrementan el uso de sus teléfonos inteligentes
para consultar mapas y establecer rutas de camino. Pero, ;alguna vez ha tratado de usar el
sistema de navegacion de su teléfono inteligente mientras sostiene el aparato a cierta distancia
para poder ver la pantalla? Es peligroso conducir y manipular un teléfono al mismo tiempo.
Por otro lado, las apps de GPS pueden funcionar incorrectamente cuando comparten la banda
ancha con otros servicios. Esa es la razén por la que Garmin (cuya sede se localiza en Olathe,
Kansas) se ha puesto en accién para ““asociarse agresivamente” con ciertas empresas auto-
motrices para que éstas integren sus sistemas GPS en los tableros de los autos. Hasta el mo-
mento, el contrato mds importante que ha logrado es con Chrysler, mismo que le ha permitido
incluir su sistema Uconnect en varios modelos de las marcas Jeep, Dodge y Chrysler. Ademds,
Garmin estd trabajando con Honda y Toyota para integrar sus dispositivos en los vehiculos
destinados al mercado asidtico.

A pesar de los cambios de la industria, los clientes se han ido acostumbrando cada vez
mas al uso de dispositivos GPS. En consecuencia, el equipo de ejecutivos de Garmin sigue
confiando en que existe un mercado para sus sistemas de navegacion independientes y por
ello estd tratando de darles un nuevo aliento mediante la adicién de caracteristicas, mejores
disenos y mayor valor por el dinero de los consumidores. Por ejemplo, entre las nuevas
caracteristicas de los equipos estdn mayor velocidad de buisqueda de direcciones o sitios de
interés, navegacion activada por voz y sefialamiento especifico de puntos de servicio como
gasolineras y restaurantes.
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PREGUNTAS DE ANALISIS &

1. (Qué papel considera que desempeifian los objetivos en la planeacion del cambio de
direccion de la compaiiia? Liste algunas metas que podrian ser importantes desde su
punto de vista. (Asegtirese de que cuenten con las caracteristicas de los objetivos bien
redactados.)

2. (Qué tipos de planes serfan necesarios en una industria como la descrita? (Por ejemplo,
(planes de largo plazo, de corto plazo, o ambos?) Explique por qué considera que esos
planes serfan importantes.

3. ;Qué factores de contingencia podrian afectar la planeacion realizada por los ejecutivos
de Garmin? ;De qué manera?

4. ;Qué desafios de planeacion cree usted que enfrentan los ejecutivos de Garmin al tratar
de que la empresa siga siendo lider en el mercado global? ;Qué tendrian que hacer para
afrontarlos?




