





N

v L4 LA - L -

\s

-

| §

—

Y . ,,
,."",‘Q'l

TABLA DE CONTENIDO
ANEECEAENLES ............oooviiieiieeeceeeeeeee et neaeans 01
(Porqué el Auge de lo Estratégico? ........................................................... 01
(En qué difiere el Planeamiento Estratégico del Planeamiento
Tradicional? ....................coovirieeeeeeeieere ettt re e e ene 02
(Como se puede definir el Planeamiento Estratégico? ............................. 04
(Cuales son los elementos centrales del proceso de Planeamiento
ESate@ICoT ..ot e 06
{Qué logros y obstaculos al desarrollo de Planeamiento Estratégico se
observan en organizaciones agropecuarias de América Latina?................ 09
Referencias Bibliograficas BAsicas ..............cccccoeeveeveeeeiicenneeccecieeeeeene 12



00004545

\! A

a
) 6D

e @ttt et At Sl ey S e et e e S




' » L] L

-

-

_——.

-

Antecedentes

Se observa un creciente interés en lo estratégico, ya sea en referencia al pensamiento,
planeamiento, gestion, desarrollo o mercadeo, asi como a otros tipos de temas, que se
expresa en un gran numero de iniciativas y documentos. La cantidad de material disponible
en el tema puede llevar facilmente a la confusién o a perder los elementos centrales de
mayor importancia y utilidad en el concepto de estrategia. Por este motivo, en las paginas
siguientes se proporciona una serie de perspectivas dirigidas a facilitar la comprension de
los aspectos mas relevantes del planeamiento estratégico.

El énfasis que se observa en la actualidad en temas de naturaleza estratégica ocurre en
diferentes ambitos. Las universidades e institutos de capacitacion en diferentes paises
ofrecen cursos que incluyen el término “estratégico”. En organizaciones de todo el mundo
se crean departamemtos o unidades de “pensamiento estratégico”.  Diferentes
organizaciones, en los sectores publico y privado se involucran en ejercicios y procesos de
formulacion de planes estratégicos. Existe una verdadera explosion de literatura
proveniente de consultores, profesores y practicantes del tema, principalmente de los
paises mas desarrollados.

El concepto estratégico se ha convertido en un acompailante indispensable de cualquier
término, y en un simbolo de modernidad y adecuacién a los tiempos de cambio en los que
vivimos. No ser “estratégico” es tradicional, conservador, o en otras palabras “lineal”. El
PlaneamneNoEstntégxoo&sumdehspalabmdemodaquesehavueltopNedel
discurso cotidiano.!

Lo anterior es motivo de reflexion y motiva a profundizar en los conceptos fundamentales
del tema y los requerimientos para su aplicacion. El Planeamiento Estratégico pareciera ser
un concepto con potencial para apoyar en el desarrollo de las organizaciones piblicas y
privadas sociedades en América Latina y el Caribe. Pero también podria ser otro término
de moda, que lleve a muchas organizaciones a erogar recursos sin obtener beneficios
evidentes. Pudiera ser que el planeamiento estratégico fuese simplemente una nueva forma
de vivir de un grupo de expertos y consultores y capacitadores, a expensas de las
organizaciones.

cPorqué el auge dé lo estratégico?

El auge actual de lo estratégico responde a un conjunto de situaciones, que se refuerzan
y complementan:

1. Laproximidad del nuevo milenio, que abre un espacio de incertidumbre y esperanza
respecto al curso evolutivo de las organizaciones y sociedades.

' De acuerdo a la revista norteamericana Business Week, el planeamiento estratégico
es el topico central de interés en el mundo de los negocios y continuara siéndolo por
lo menos hasta fines de este siglo (agosto 1996, p. 46 a 52).






2.  La apreciacion de grandes procesos de cambio, de “megatendencias” que dan un sello
particular a los tiempos actuales, incluyendo principalmente:

a. El impresionante avance tecnologico en materia de informatica,
telecomunicaciones y biotecnologia;

b. Los procesos de globalizacion e integracion econémica que agrandan las
posibilidades de mercados y acrecientan la naturaleza de la competencia
entre empresas y sectores productivos nacionales y que, naturalmente,
siembran angustia entre todos los actores sociales, motivando en algunos una
lucha desesperada por sobrevivir, y en otros el deseo de sobresalir y ubicarse
entre los ganadores; y

c. El proceso de reforma del Estado y creciente protagonismo de la sociedad
civil, que reduce el rol protector del sector piblico y deja en manos del
sector privado el grueso de las responsabilidades de supervivencia y
desarrollo, en un marco competitivo mucho mas incierto y exigente.

3. La creciente cantidad de informacién disponible de las experiencias exitosas vividas
por organizaciones y empresas, en diferentes regiones del mundo, pero
predominantemente en los paises de mayor desarrollo del planeta, que en los
ultimos afios se han colocado en posiciones de vanguardia y han logrado desarrollar
productos y marcas a nivel mundial. [Estas experiencias despiertan deseos de
emulacién a nivel privado y estatal, e interés por replicar sus procedimientos y
técnicas para el desarrollo de la excelencia organizacional.

La misma abundancia de material bibliografico y creciente cantidad de libros producidos
por especialistas en temas de naturaleza estratégica, facilmente puede llegar a confundir
quienes se inicien en el tema. Esto puede ocurrir, especialmente, por la gran diversidad de
enfoques y propdsitos de los autores, los cuales no necesariamente coinciden con las
situaciones y necesidades de las organizaciones agropecuarias de América Latina y el
Caribe.

<En que difiere el planeamiento estratégico del planeamiento tradicional?

Una forma de entender el planeamiento estratégico es comparandolo con el sistema de
planeamiento tradicional. En el cuadro siguiente se presenta un contraste entre ambas
concepciones, donde apreciamos el caricter esencialmente 16gico, analitico y cuantitativo
del planeamiento tradicional, y los elementos nuevos que intervienen en la concepcion
estratégica. Entre ambos enfoques existen diferencias sustanciales de perspectiva, desde el
punto de partida del proceso hasta la modalidad de visualizar el futuro, la interpretacion de
los recursos organizacionales o los principales elementos del proceso.
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PLANEAMIENTO TRADICIONAL

PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Se inicia después de la Segunda Guerra
Mundial y alcanza su mayor desarrolio en
los afios 60’s y 70°s

Cobra impetu en los afios 90 y actualmente se
halia en un proceso de desarrolio y
diseminacion creciente

Es esencialmente un proceso analitico y
légico, fundamentado en hechos y datos

Es un proceso balanceado en el que
intervienen la logica y el andlisis, junto a la
intuicion, y las emociones de las personas

Parte de la premisa que [a mejor guia para el
futuro es lo ocurrido en el pasado. Se

Parte de [a premisa que el futuro serd diferente
al pasado, y que tenemos la posibilidad de

“adivina” el pasado “construir’ nuestro futuro
Modelos estadisticos y econométricos que | La busqueda de nuevos paradigmas que
proyectaban el futuro con base en tendencias | rompan con las tendencias

observadas en el pasado (adivinar el pasado)

Un horizonte de planificacion de
Hasta S o0 10 afios

Un horizonte de planificacion mucho mas
largo, entre 10 y 30 afios, balanceado con la
busqueda de resultados de corto plazo

Proyectar el presente hacia adelante, de
manera incremental

“Desenrollar” el futuro hasta el presente

Se trata de alcanzar un objetivo deseado a
través de una eficiente asignacion de los
recursos disponibles

Un proceso de apalancamiento para alcanzar
los objetivos deseados, sobreponiéndose a las
limitaciones de recursos fisicos y financieros

Definicion de objetivos a lograr y la ruta
(camino critico) muy detallada, a seguir

Definicion clara de grandes objetivos a
alcanzar y una actitud flexible y reflexiva para
evaluar alternativas y experimentar hasta
encontrar las mejores rutas de avance

Busca responder las preguntas de ;que?,
.como?, ;cuando? y ;donde?

Comiet;a preguntando jque somos? Y
jporqué’

El planeamiento como disciplina y labor de
expertos

El planeamiento como una forma de ser,
pensar y actuar de todas las personas en una

organizacion

Vision de tunel (a nivel de disciplina, sector
u organizacion)

Visién holistica e integral de la organizacion y
su entorno

Poca o ninguna participacion de los niveles
inferiores de la organizacion

Proceso participativo e incluyente, en el cual
intervienen todas las personas de la
organizacion, e incluso personas del entorno
relevante

Enfasis en la produccién de grandes
documentos con informacion muy detallada

Enfasis en un proceso dinamico de avance de
toda la organizacion para alcanzar grandes
objetivos en el largo plazo y resultados
corncretos en el corto plazo

Enfasis en la ejecucion mecanica de métodos
y procesos y la ejecucion de actividades

Enfasis en establecer y mantener un proceso
creativo de continuo mejoramiento para lograr
objetivos de largo plazo

Acciones basadas en la identificacion y
medicion de necesidades expresadas por los
consumidores

Acciones basadas en el desarrolio de
productos y servicios que “sorprendan” o
“deslumbren’ al consumidor
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La nueva forma de planificar “estratégicamente” parte de una definicion de nuestros
valores y proposito final, estableciendo objetivos claramente definidos a obtener en el largo
plazo. Especificamente, se enfatiza que dichos objetivos deben ser muy ambiciosos, es
decir, que impliquen un reto para la organizacion, que no sean susceptibles de lograr
unicamente con los recursos fisicos y financieros disponibles. Para alcanzar dichos
objetivos, el planificador de las personas que laboran en la organizacion y también captar
los recursos disponibles en la organizacion y su entomno. El planeamiento tradicional parte
de los recursos existentes y considera su uso mas eficiente. El planeamiento estratégico
suefia un futuro y busca hacerlo realidad, para los cual diseila mecanismos de
apalancamiento para multiplicar sus disponibilidades de recursos.

<Cémo se puede definir el planeamiento estratégico?

No existe una sola definicion de planeamiento estratégico. Dada la diversidad de
elementos involucrados en el topico, se pueden adoptar diferentes perspectivas para intentar
precisar una definicion. El hecho que el tépico despierta tanto interés por parte de
académicos y practicantes del desarrollo organizacional e institucional, también da lugar a
una variedad de esfuerzos por precisar el término, y a la vez acuiiar definiciones propias.
En este respecto, podria ser dificil e inconveniente pretender lograr la definicion Gnica o
ideal. Este es un campo tan prolifico, que cualquier definicion que actualmente parezca
aceptable seguramente sera puesta en duda en un futuro proximo. Teniendo en cuenta estas
consideraciones, a continuacion se presentan cuatro definiciones alternativas del
planeamiento estratégico.

1. Apalancamiento y estiramiento

Con base en la argumentacion de Hamel y Prahalad (1994), la esencia de la
estrategia la forman el “estiramiento” y el “apalancamiento”. El planeamiento estratégico
puede ser entendido como el arte de alcamzar un propdsito muy grande,
sobreponiéndese a la escasez de recurses a través del apalancamiento. La palabra
clave y elemento central de la estrategia en este caso es el apalancamiento y, en referencia
a otros escritos de estos autores, se puede indicar que la fuente pnnctpal de apalancamiento
es la “imaginacion” humana. El uso del recurso de la imaginacion es especialmente
importante debido a que, dado lo ambicioso de nuestros propdsitos, los recursos materiales
(principalmente fisicos y financieros) son insuficientes. A diferencia del planeamiento
tradicional, no se trata de optimizar el uso de nuestros recursos escasos, sino mas bien de
utilizar dichos recursos como “palanca” para multiplicar nuestras capacidades.

2. Convertir nuestros sueiios en realidad

En forma muy similar a la anterior, Morrisey define el planeamiento estratégico
como “el proceso de transformar nuestros suefios en realidad” (1996, b, p.8). En esta
definicion esta contenido el concepto de un objetivo ambicioso, presente inicamente en
nuestra imaginacion, y la actividad metédica y persistente para hacer realidad dicho
objetivo. En esta definicion queda claro que es permitido soiiar, es decir, imaginar lo
inexistente y, por otra parte, el planeamiento como proceso sistematico para convertir tal
sueiio en realidad.

4
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3. Construccién de organizaciones visionarias

Otra perspectiva del planeamiento estratégico la obtenemos de Collins y Porras
(1994), segun la cual el planeamiento estratégico podria conceptualizarse como “el arte de
construir orgamizaciomes visionarias®’, es decir, los métodos para establecer
organizaciones que alcanzan un nivel de excelencia en sus respectivos campos o industrias,
y cuyas existencias se extienden, y liderazgo se mantiene, mas alla de las vidas de sus
propios fundadores (por un periodo mayor a los 100 afios!). En este caso se busca que “las
obras sean mas grandes que los arquitectos”. Por lo tanto, en esta perspectiva, el reto para
el planificador estratégico es de construir organizaciones que perduren en el tiempo. Estos
autores llaman “constructor de relojes” al individuo cuya organizacion perdura en el
tiempo, versus quien simplemente “dice la hora”, una persona cuya obra organizacional
presta servicios unicamente mientras su creador estd con vida. En el marco mental de la
planificacion estratégica todos buscamos ser “constructores de relojes”.

Esta concepcion del planeamiento estratégico es interesante porque coloca la vision
prospectiva en un plano trascendente a nuestras propias vidas, en algunos casos, varias
generaciones después a nuestra propia existencia. En esta concepcion, han habido grandes
planificadores estratégicos a lo largo de toda la historia de la humanidad. De otra manera,
no hubieran podido haberse establecido y sostenido importantes imperios, naciones vy
organizaciones a lo largo de los siglos. A manera de ejemplo, para citar algunas
personalidades relevantes en el curso del presente siglo, s¢ menciona a los lideres
nacionales Mahatma Ghandi (fundador del actual estado Indio), Nelson Mandela (lider del
movimiento negro y actual presidente de Sudafrica), Theodore Herzl (fundador del estado
de Israel), los empresarios Kanasuke Matshushita (fundador de la empresa Industrias
Electricas Matsushita), Kihachiro Onitsuka (fundador de la empresa ASICS de zapatos y
ropa deportiva), y en el dmbito religioso Dorothy Day (fundadora del Movimiento de
Trabajadores Catolicos), y la Madre Teresa (fundadora de la orden de Misioneras de la
Caridad). En el caso de América Latina se puede citar a José Maria Figueres, arquitecto del
estado modemno costarricense; a Arturo Gomez Jaramillo, gerente de la Federacion de
Cafetaleros de Colombia y uno de los artifices del posicionamiento internacional de este
sector, y el industrial boliviano Simon I. Patifio, llegado a considerar en una época a nivel
mundial como el “rey del estailo”.

4. Forma de ser, peasar y actuar

El planeamiento estratégico también se puede concebir como “una forma de ser,
peasar y actuar’. Esta concepcion es interesante porque nos permite incursionar en
diferentes atributos y actitudes de la persona humana asi como de la cultura de la
organizacion, y a la vez permite diferenciar y presentar el pensamiento y la accion como
partes de un todo, que se inicia con un posicionamiento de la persona. Un conjunto de
personas que reunan estos atributos conformaran una organizacion estratégica. Una
organizacion que desee evolucionar, debe promover el desarrollo integral de quienes
laboren en ella.
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El ser estratégico involucra los siguientes aspectos: capacidad de auto-conocimiento,
un conjunto de valores firmemente enraizado, un propésito claramente definido, ambicion,
optimismo, la capacidad de mantener permanentemente una actitud de estudiante y de
buscar la perfeccion y el mejoramiento continuo. Asi mismo, tiene el interés de encontrar
soluciones a los problemas que encuentra, tarea a la cual se entrega con “pasion”.

El pensar estratégico involucra una amplia perspectiva del entorno, alimentada por
aguda observacion y aprendizaje de las situaciones que afectan a su actividad, asi como a
otros campos, todo ello orientado a la solucion de problemas concretos.. Si bien profundiza
en los temas del érea inmediata de su competencia, no se limita a ella sino que
periodicamente explora acontecimientos en otros campos, dado que en muchas ocasiones el
futuro de una actividad dada es ya pasado o presente en otras disciplinas o industrias.
Desarrolla una comprension holistica de los procesos, buscando asociaciones entre
tendencias y visualizando nuevas combinaciones de elementos que permitan mejorar los
procesos existentes, o generar productos y servicios que “deslumbren” al consumidor.
Alimenta su intelecto con intensa y amplia lectura de informacién secundaria y material
bibliografico, incluyendo dimensiones temporales, espaciales, institucionales, y
disciplinarias. Es de destacar en este acdpite la importancia que reviste la lectura de los
libros clasicos para quienes quieren visualizar el futuro. De acuerdo a algunos futurélogos,
los clasicos son una herramienta util para imaginar el futuro, en cuanto tales libros que han
sobrevivido a la prueba del tiempo, proporcionan el marco mental de trascendencia
temporal que tuvieron sus autores. El pensamiento estratégico también se nutre de una
capacidad grande escuchar y observar las acciones de otras personas y eventos.

El actuar estratégico tiene caracteristicas de proactividad, experimentacion constante,
y la toma de riesgos de complejidad creciente, el uso de diferentes modalidades de
apalancamiento, enfatizando principalmente la focalizacion programatica y la formacion de
alianzas. Se buscan resultados visibles y se basa en la definicion de indicadores de
desempefio medibles. Por su énfasis en resultados concretos a corto plazo, el actuar
estratégico tiene particular relevancia en el planeamiento tactico u operativo. Sin este
componente de accién y resultados el planeamiento estratégico seria un proceso estéril,
incapaz de trascender al mundo real. Por otra parte, sin el pensamiento estratégico, el
actuar careceria de la perspectiva de gran entorno y vision amplia que caracteriza al
estratega. Sin el ser estratégico, el actuar seria superficial e intrascendente.

{Cuales con los elementos centrales del proceso de planeamiento estratégico?

El proceso de planeamiento estratégico tiene cuatro elementos principales, que se describen
a continuacion y que se presentan graficamente en el diagrama siguiente:

1. Posicionamiento: el punto de partida

Es el primer elemento del proceso, esencialmente intuitivo, que en el diagrama se
presenta en la parte inferior. Incluye la definicion de valores y el propésito estratégico.
Los valeres son los principios o verdades fundamentales para la organizacion, a partir de
los cuales se estructura su curso de accion y que, segin un numero creciente de analistas y
observadores adquiriran una importancia cada vez mayor en los procesos de planificacion y

6
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desarrollo organizacional. El propésito estratégico es el fin Gltimo que persigue una
organizacion, que, por definicion, debiera ser inalcanzable y retador.

Otro aspecto incluido en el posicionamiento es la determinacion de umna visién de
futuro, consistente con el propdsito de la organizacion, pero definida en forma simple,
clara y como algo retador y energizante para la organizacion, que tenga la capacidad de
movilizar todas las energias creativas de las personas involucradas. En la formulacion de
esta vision suele incluirse una caracterizacion de la misién de la organizacion, que
comprende una especificacion de los clientes a ser atendidos y las categorias de productos y
servicios a ser provistos. La organizacion, como ocurre en el caso de muchas
transnacionales, sintetizan su vision de futuro en un gran objetivo, audaz y “peliagudo”
(OGAP), adecuado a la cultura de la organizacion.?

—> <4+
A |E S A
L Vv E L
1 A G 1
N |L Areas de Resultados Criticos U N
E |U Analisis de Asuntos Criticos I E
A A Indicadores. Claves de N A
M |C Rendimiento ' M
I )1 Objetivos y metas E 1
E [O Planes de Accion Tacticos E
N |N fl‘f N
T Areas de Concentracion Estratégica 0 T
o Asuntos Criticos o
Objetivos de Largo Plazo
OGAP’s
v Planes de Accién de Largo Plazo L
Estrategia Mision
Valores
Propésito Visién

Finalmente, en algunos casos se incorpora en el posicionamiento una definicion de
estrategia o fuerza impulsora, para orientar la direccion de la evolucion estratégica de la
organizacion, respecto a los tipos de negocios o actividades en las cuales incursionara. Se
define a la fuerza impulsora como la razon fundamental por la cual una organizacion decide

2 El denominativo OGAP resulta de traducir el término propuesto por Collins y Porras de Big, Hairy,
Andacious Goals (BHAGs), como objetivos retadores para definir 1a meta final de una organizacitn.
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entrar 0 no incursionar en una nueva actividad o empresa. Tal definicion puede darse en
funcion principal de las necesidades de la clientela, la naturaleza de los productos y
servicios, el tipo de tecnologia empleado, o alguna fortaleza especifica de la organizacion.
Por ejemplo, una estrategia orientada a las necesidades de los clientes buscaria atender un
amplio rango de necesidades de los segmentos de mercado a los cuales sirve. Por el
contrario, una estrategia de producto se orientaria a identificar y servir nuevos segmentos
de mercado para los productos existentes. Una estrategia tecnologica se basaria en
encontrar categorias de productos que pueden ser producidos con la tecnologia disponible.

2. Planeamiento a Largo Plazo: lineamientos para construir el futuro

Una vez establecido el posicionamiento estratégico de una organizacion, se procede a
realizar el Plan de Largo Plazo, que consiste en la identificacion de los objetivos y
elaboracion de planes especificos de accion, que normen la actividad de la organizacion en
los proximos afios (usualmente entre 5 y 10 afios). Para la elaboracion de este plan, se
requiere un periodo de varios meses y la participacion de un gran mimero de personas de la
organizacion. Los aspectos centrales de esta fase del proceso son:

(a) la activa participacion de las personas, principalmente a partir de la
conformacion de grupos especializados de trabajo, los cuales focalizan su
accion sobre Areas de Concentracion Estratégica y Asuntos Criticos,

(b) la realizacién de una serie de reuniones para generar ideas y analizar cursos
alternativos de accion,

(c) la conduccién de un proceso de aproximacion sucesiva a los asuntos y temas de
mayor interés estratégico para la organizacion, y

(d) la preparacion de planes de accion especificos para cada Asunto Critico.

La esencia del planeamiento a largo plazo, una vez definido el posicionamiento estratégico
de una organizacion, radica en ejercicios sucesivos de focalizacion, priorizacion y andlisis
de asuntos criticos. Este proceso pretende evitar la dispersion de esfuerzos que es habitual
en las organizaciones, precisando los objetivos a alcanzar en un nimero limitado de campos
prioritarios. El actuar estratégico define claramente objetivos a largo plazo en un nimero
reducido y priorizado de areas y libera la creatividad de una organizacion para encontrar
las rutas més convenientes para alcanzarlos, sobre la base de reflexion, analisis e intuicion.

Esta fase del proceso culmina en un documento relativamente breve (de aproximadamente
25 péginas), conteniendo el posicionamiento estratégico de la organizacion y los planes de
accion para cada asunto critico detectado por los participantes. Por definicion, todos estos
planes implican acciones a desarrollar en periodos mayores a un afio. Por la reducida
extension del documento producido en esta fase, el mismo debe contener unicamente
lineamientos generales de accion, sin pretender establecer cursos detallados para el logro de
los objetivos.
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De acuerdo a experiencias de organizaciones privadas, la preparacion de un plan de estas
caricteristicas requiere aproximadamente de un periodo de seis meses de trabajo, por una
vez. Conceptualmente, el plan de largo plazo deberia servir para todo el periodo para el
cual corresponde, salvo las necesarias revisiones y ajustes que se le vayan haciendo en
forma periodica, como resultado de eventos que modifiquen el entorno y supuestos basicos
del plan. En condiciones normales, el plan estratégico de una organizacion debiera ser
revisado y ajustado cada seis 0 doce meses.

3. Planeamiento Tactico

Una vez completado el plan de largo plazo de la organizacion, se tiene la base para
proceder a la elaboracion del Plan Tactico u operativo, para el proximo afio de actividades.
Esta parte del proceso se orienta fundamentalmente a obtener resultados visibles y
medibles, para un nimero restringido de asuntos criticos y problemas, para lo cual se
establecen Indicadores de Desempefio. A este nivel del planeamiento estratégico, el énfasis
se centra en la accion y en la obtencion de resultados, y no en el proceso.

Esta parte del proceso puede desarrollarse en el transcurso de un par de meses, cada
aflo, para disefiar el plan tictico del afio siguiente.

4. Seguimiento, evaluacion y alineamiento

El proceso de planeamiento estratégico se dinamiza con un elemento de seguimiento
y evaluacién constante del posicionamiento y nivel de avance en el logro de objetivos
propuestos en los planes de largo plazo y tacticos. A través de este seguimiento se obtienen
lecciones y orientaciones para ajustar las acciones programadas. Asimismo, de forma
permanente se considera la introduccion y posterior evaluacion de medidas de
alineamiento, que permitan establecer nuevas formas de promover el desarrollo
organizacion y la mayor coherencia posible entre los diferentes elementos de la estrategia.
El alineamiento es la forma como se integran los postulados establecidos en la fase de
posicionamiento estratégico de una organizacion con las medidas establecidas en los planes
de largo plazo y tacticos.

cQué logros y obsticulos al desarrolio del planeamiento estratégico se observan
en organizaciones agropecuarias de América Latina?

Se observan una diversidad de esfuerzos por establecer y consolidar procesos de
planeamiento estratégico en organizaciones del sector agropecuario de América Latina,
principalmente en el &mbito empresarial privado pero también en los sectores de ONG’s y
de entidades del estado. Como es de esperar, aquellas organizaciones mejor articuladas a
los mercados internacionales, 0 que estan ligadas a empresas globales, cuentan con
procesos mejor establecidos y, por tanto, han desarrollado sistemas que favorecen el
pensamiento y la accion estratégica.

Por otra parte, en todos los paises se encuentran un nimero creciente de medianas y
grandes empresas que han establecido solidos mercados a nivel internacional, y que luchan
por alcanzar y/o mantener niveles de excelencia productiva y comercial. Estas empresas
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son responsables del sustancial crecimiento de sectores muy competitivos
internacionalmente, como es el caso de la floricultura colombiana y ecuatoriana, la
caficultura colombiana, la fruticultura chilena y la citricultura brasilera, o la ganaderia
bovina uruguaya y argentina. El éxito de cada uno de estos sectores a nivel internacional
no seria posible sin la existencia de una firme mentalidad estratégica en decenas de actores
econémicos, a nivel piblico y privado.

En el campo gremial se destaca el caso de las caficultura y ganaderia bovina
colombiana, que exhiben desde hace muchos afios una gama de las principales
caracteristicas de las organizaciones de excelencia. En el campo educativo, centros de
capacitacion como la Escuela Agricola Panamericana de El Zamorano en Honduras y la
Escuela Agricola del Tropico Himedo Americano (EARTH) y el Centro Agronomico
Tropical de Investigacion y Ensefianza (CATIE) en Costa Rica son ejemplos de bien
conducidos procesos de planeamiento estratégico, con sélidos sistemas de apalancamiento,
una imagen de excelencia profesional, y una firme posicion competitiva en los segmentos
de mercado en los cuales operan.

En el campo de las organizaciones estatales es importante citar el caso de la
EMBRAPA, la organizacion estatal de investigacion agropecuaria del Brasil, la cual ha
experimentado un rico proceso de transformacién organizacional, que le ha permitido no
solo adecuarse a los procesos de adecuacion de las instituciones publicas a las nuevas
situaciones planteadas a nivel mundial, sino también salir fortalecida.

Al margen de los sectores claramente ganadores del continente, se observa muchas
entidades que luchan y se esfuerzan por sobrevivir o elevar sus niveles de rendimiento, para
aprovechar las oportunidades o protegerse de las amenazas que implica la globalizacion de
los mercados, y que muestran interés en temas del planeamiento estratégico como
elementos de apoyo a sus procesos de desarrollo organizacional. Este interés se expresa en
la organizacién de diferentes tipos de eventos en los cuales se presentan los conceptos
basicos del tema, en la organizaciébn de grupos de trabajo y en la formulacion de
documentos de planificacion. Todos estos esfuerzos son valiosos y deben ser continuados,
en cuanto constituyen una forma para implantar firmemente el marco de actitud,
pensamiento y acciOn estratégica para construir organizaciones de excelencia.

De la experiencia del IICA con talleres, seminarios y conferencias de planeamiento
estratégico realizados durante los Gltimos dos afios en diferentes paises de América Latina,
surge una valiosa experiencia para asegurar una mejor adecuacion de los principios
fundamentales a los esfuerzos de modernizacion institucional del sector agropecuario.
Especificamente, para introducir elementos del planeamiento estratégico en el seno de las
organizaciones del sector se considera importante tener en cuenta los siguientes aspectos:
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Comprender el planeamiento estratégico como un proceso con varias fases de distinta
naturaleza, que se puede iniciar con un evento pero que no debe restringirse a un taller
o seminario. Independientemente de la calidad del evento, el proceso de planeamiento
estratégico implica una sucesion de actividades, la participacion de una elevada
proporcion de los miembros de la organizacion, y mucho anélisis y reflexion a nivel
individual y grupal.

Enfatizar las implicaciones reales de los temas centrales del planeamiento estratégico,
particularmente referidos a los conceptos de posicionamiento. Las declaraciones de
visiOn, mision y valores son un primer paso en el proceso de transformacion de una
organizacion, pero su verdadera importancia radica en el interés y atencién que le
asigna la alta direccion a su vigencia, en la forma como tales conceptos son
implementados o adoptados por las personas que laboran en la misma, y en la forma
como las diferentes facetas de la organizacion son “alineadas” a dichos postulados
estratégicos. Por otra parte, es fundamental que en la definicion de dicho
posicionamiento se consulte la opinién de la mayor parte de los miembros de la

organizacion, para que se “apropien” del mismo.

Entender que los ejercicios de planeamiento “estratégico”, generalmente consistentes
en la realizacion de analisis de Fortalezas, Limitaciones, Oportunidades y Amenazas
(FODA) del entorno y la institucion, que resultan en la identificaciéon de un amplio
abanico de problemas, y para los cuales se sugieren largas listas de acciones a tomar,
constituyen un paso importante pero preliminar de un proceso de planeamiento
estratégico. Es indispensable que los esfuerzos de planeamiento no culminen con la
publicacion de las memorias de los eventos. Personas de la organizacion deben
hacerse responsables de llevar a cabo las recomendaciones o de elaborar planes
especificos de accion de largo plazo o de tipo téctico, segun sea el caso.

Promover en los diferentes tipos de instituciones el surgimiento y desarrollo de una
serie de caracteristicas esenciales para el desarrollo del planeamiento estratégico,
referidos principalmente a las actitudes de las personas y los estilos de participacion,
administracion y liderazgo. Se hace indispensable tomar conciencia de la urgencia del
cambio, el desarrollo de sistemas de valores firmemente enraizados en la accion
institucional, la definicion de propésitos claros y motivadores, y el establecimiento de
procesos continuos de perfeccionamiento operativo.
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