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PLANIFICACION

El planeamiento or ganizativo
Una técnica para la eficiencia cooperativa

Por: Daniel Forastiero

I. Introduccion

El complgo contexto donde debe y deberd actuar 1a banca cooperativa nos obligaare-
flexionar seriamente sobre la variedad de medidas a tomar en € presente, no sblo para et
frentar con probabilidades de éxito d futuro inmediato sno -también paradesarrollar las ac-
tividades de cada entidad a su més ato grado de eficiencia con € propdsito de optimizar su
funcionamiento, favorecer un sostenido crecimiento y -por ende- asegurar una permdnente
prestacion de servicios alos asociados, a un costo razonable en € futuro mediato.

Lo mencionado precedentemente no es solamente una légica pretensdn, sSno que
ratifica conceptos emergentes de la 11 Convencidn de Bancos Cooperativos -adheridos
a IMFC- celebrada recientemente en Mar del Plata.

Por lo tanto, resulta evidente que ya ha llegado la hora impostergable de librar la
“batalla definitiva por la eficiencia’, en la que todos -dirigentes, funcionarios y em-
pleados- deberemos participar y ser los responsables de sus resultados.

Carlos Heller, Gerente Generd del Banco Credicoop C. L., en su trabgjo: "¢Es la
efidencia una necesdad de la Banca Cooperativa?’, Sefidaba: "No exisen a nuestro
criterio, limitaciones técnicas en nuedtras indtituciones por € hecho de edar organiza-
das bgo la forma juridica cooperativa. En virtud de dlo todas las posibilidades tecno-
|6gicas de andiss de costos de presupuestos y resultados que pueden mangar los ban
cos condtituidos bgo otras formas juridicas, también estén a alcance de los bancos
cooperativos..."! Y agregaba “Pero todas las técnicas que puedan emplearse en la bls-
queda de la eficiencia, en la administracion de los recursos son absolutamente vdidas y
posibles de redlizar en & marco de nuestras organizaciones'.

Coincidimos plenamente con €.

Asmismo, también resulta imperioso prever las consecuencias de los acontecimien
tos que sabemos -0 presumimos- que e van a producir en d futuro, para que con las
medidas que tomemos en € presente podamos neutrdizar, 0 d menos reducir los as-
pectos negativos que pretendan dafiar € funcionamiento de nuestras ingtituciones.

Dentro del bagaje de técnicas con que cuentala Administracion, existe unaque revise

(*) OContador Publico Nacional. Jefe del Departamento de Sstemasy Procedimientos del Banco CredicoopC. L.
(1) HELLIIR, Carlos: ¢Esla eficiencia una necesidad de la Banca cooperativa? En: Revista del Instituto
dela Cooperacion. Rosario, afio 7 (1980) N° 1/2, pag. 53.
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sgnificativa importancia. d Planeamiento, que no es una formula mégica, pero que en mu
chas organizaciones se condituyd en @ punto de partida para @ logro definitivo de la €fi-
cienciay en la herramienta fundamenta paralalucha contralas amenazas dd futuro.

[1. Concepto

El desarollo individud o grupd de cudquier actividad encierra adguin proceso de
planeamiento, ya sea Sstemético o empirico.

En edse trabgo intentaremos conceptuar € Planeamiento desde @ primer punto de
vidta, € sstemédtico, con € propdsito de diminar |os rasgos de neto corte artesandl.

Podemos definir d Planeamiento como una técnica cuyo fin es producir uno 0 mas
estados futuros deseados o, dicho de otro modo, favorecer la obtencién éptima y en
tiempo oportuno de |os objetivos definidos por la direccion de una organizacion.

Andicemos esta definicion.

La primera verson de la misma ... producir uno 0 mas estados futuros deseados,
implica influir intenciondmente sobre @ funcionamiento de una organizacion mediante
decisiones tomadas en d presente, y que tendran efecto en d futuro, tendientes a pro-
vocar unaredidad que se desea.

La segunda versidn: ... obtencién dptima y en tiempo oportuno de los objetivos defi-
nidos por la direccion dce una organizacion, es -quizd mas detalada que la primera pero
de smilar contenido. Por objetivos definidos por la direccion, precisamente entendemos
la redlidad futura o los estados futuros que la direccién de una organizacion desea produ-
cir. Por obtencion éptima y en tiempo oportuno de dichos objetivas, queremos significar
que tales estados futuros (objetivos) se desean dcanzar en su totdidad, en su méxima
dimenson y en e momento gpropiado para beneficio de la organizacion.

Intentaremos asociar [0 expuesto con un modesto emplo:

La direccién de un Banco Cooperativo se propone incrementar la Cartera de prés-
tamos persondes y los depdsitos en cuentas corrientes, en un porcentgie determinado,
durante los seis primeros meses de un afio.

Observemos que:

1) La direccion dd Banco toma la decison de incrementar dichos rubros en € presen
te, pero € efecto de tal decision se producirden d futuro (primeros 6 meses del afio).

2) La redidad futura o los estados futuros (objetivos) deseados por la direccion de
Banco, son -precisamente- € crecimiento de esos dos rubros.

3) Laobtencidn dptimay en tiempo oportuno de los objetivos, 1o condtituye la pauta - fijada
también por la direccion dd Banco- de que ambos rubros deben aumentar en € porcentgje
establecido (no menos) y como limite maximo: en d sexto mes dd afio (no después).

La busqueda de los objetivos (estados futuros deseados) en tiempo y forma implica la
eleccion y coordinacion de los medios (recursos humanos y materiaes) idoneos para dcar



zarlos, lo cud serd interesante analizar € Proceso de Planeamiento, ddl que forma parte la
maneraen que se deben fijar, en d tiempo y cuantificar, |os objetivos de una organi zacion.

[11. Proceso de planeamiento
El Planeamiento es un proceso ciclico, compuesto por |as etapas de:

- Fijacion de objetivos,
- Formulacion;

- Implementaciony

- Contral.

A continuacion veremaos cada una de las mismas.
1. Fijacion de objetivos:
Edta etgpa condtituye la base dd planeamiento.

Como dijimos, los objetivos son los estados futuros deseados que quiere acanzar
una organizacion, los cuaes deben ser factibles, darosy verificables.

Con € fin de fijar los objetivos respetando tales criterios de factibilided, claridad y
verificabilidad se deberan efectuar -en primera indancia- dos tipos de andliss uno, e-
terno, a los efectos de determinar los aspectos negativos que podrian perjudicar @ fun-
cionamiento de la indtitucidn, y los aspectos positivos que deberian ser aprovechados
para su beneficio; y € otro, interno de la entidad, con € objeto de evauar -también sus
aspectos pogitivos y negativos para que de esta forma, se puedan plantear edtrategias
tendientes a diminar estos Ultimos'y a hacer mejor uso de los primeros.

I1. Andlisis externo:

Como mencionamos precedertemente, este tipo de andiss -que normdmente. es
més dificil de redizar- tiene como propdsto detectar las amenazas y oportunidades que
el contexto le expone d Banco en d presentey en € futuro.

Para ello se deberan considerar -entre otros- 10s sguientes dementos:

a) Situacion Politica
b) Pan econdmico vigente.
c) Politicade BCRA.
d) Coyunturaecondmicay socid.
€) Recomendacionesde IMFC.
f) Stuacion del mercado financiero:
- comportamiento de lademanda
- comportamiento de la competencia
g Tendenciastecnoldgicas.

Como resultedo find dd andlisis efectuado, surgird una lista de aspectos positivos y
negativos que conforman la situacion actud en la que la entidad debe actuar y la evolucion
futura de dicha stuacion que también deberd afrontar y paralo cual necesitard prepararse.



Andlissinterno:

A su vez sefidamos que, d andiss interno de la organizacion, tiene por objeto de-
tectar las virtudes y defectos de ésta con € proposito de optimizar € gprovechamiento
delas primerasy favorecer la diminacion de los segundos.

En funcion de lo expresado, se deberan considerar -entre
otros- los sSguientes eementos:

a) Laedructurade laorganizacion (organigrama):
- ensufazinditucond,;
- en su faz adminigtrativa,;
b) La politicade recursos humanos vigente;
C) Lascaracterigticas delos productosy servicios que ofrece la entidad,
d) Laestructurade costosy gastos,
€) Suposicion patrimonid y financiera;
f) El estado de su activo fijo.

De mismo modo, como resultado find de ete andliss, surgira una lista de aspectos
positivos 'y negativos de laingtitucion.

Ahora bien, con la informacidén eaborada referente a amenazas y oportunidades del
contexto, Y a debilidades y fortalezas de la organizacion, la Direccion estara en condi-
ciones de definir raciondmente los objetivos generdes (indituciondes y administrati-
vos) aacanzar en @ corto, mediano y largo plazo.

2. Formulacion

Fijados los objetivos generdes, d planeamiento sera disefiado en funcion de la cort
secucion de los mismos, lo cua generard una verdadera “Direccion por Objetivos’,
mediante la cud e le inyectard una fuerza motivadora a los miembros de la entidad que
permitiralograr -rdpidamente- una nueva cultura organizeciond.

Es decir, que € Plan Globa dd Banco -elaorado en funcion de los objetivos generdes-
edaradirigido alograr una conducta acorde con toles objetivos, fijados por su Direccion.

Pero, dichos objetivos generales se haran operativos después de su factorizacion en una
jerarquia de subobjetivos u objetivos particulares, 1o cud originard -a su vez- planes de nive-
lesinferiores. Por lo tanto cada Gerencia o Departamento tendra sus propios objetivos (parti-
culares) y su propio Plan (parcid) para dcanzarlos, € cud se hallara encuadrado dentro de
Plan Globa de laorganizacion. O sea, que del proceso de planeamiento debera surgir unared
de planes parcides -interrelacionados entre si- que abarcaran todo € ambito de la entidad y
gue en definitiva responderan alos objetivos generdes del Plan Globdl.

En la confeccion de planes parcides paticiparan activamente los responsables de
los sectores que deberan cumplirlos, mientras que @ equipo especidizado, encargado
del planeamiento, serd € responsable de compatibilizar € Plan Globa de nivel siperior
con dichos planes parcides de nivel inferior, con € objeto de presarvar la consstencia
y coordinacion entre los mismos.

En funcion de dlo, efectuard una labor de encadenamiento entre los diferentes sec-
tores del Banco, poniendo énfasis en d ardids de las actividades y objetivos particula-



res -pertenecientes a planes parcides- que deberdn cumplirse y dcanzarse en tiempo y
forma para que otras actividades y objetivos parcides y correspondientes a otros planes
puedan redizarse y obtenerse eficientemente.

Asmismo, y con € propdésto de que los objetivos generdes sean verificables, se
efectuard una cuantificacion y tempord de los mismos, transforméndose -por ende- los
planes parcides en presupuestos -también parcides de cuya fuson surgira € Presu
puesto Globa del Banco.

Direccion

Objetivos Generales

Plan Global

Gerencia A GerenciaB

Objetivos Particulares Objetivos Particulares

Plan Parcial Plan Parcial
de Nivel 1 de Nivel 1

Departamento X Departamento Y Departamento F Departamento G

Objetivos Particulares Objetivos Particulares Objetivos Particulares Objetivos Particulares

Plan Parcial Plan Parcial Plan Parcial Plan Parcial
de Nivel 2 de Nivel 2 de Nivel 2 de Nivel 2

3. Implementacién

Concluido d disefio de planes y presupuestos, @ equipo de planeamiento enviara €
Plany d Presupuesto Globales ala Direccidn para su aprobacion.

Materidizada la misma, la Direccion ordenara la remison de los planes y presupues
tos parcides a cada uno de los responsables de los sectores encargados de cumplirlos,
quienes tomaran las medidas correspondientes para la puesta en marchay gecucion.

De esta manera, d llegar la fecha establecida, cada sector comenzara a funcionar en
procura de loe objetivos fijados en sus planes respectivos, para lo cua deberdn optimi-
zar € gprovechamiento de sus recursos.

4. Control

El proceso de planeamiento resultaria incompleto y discutido S no se efectda d
control sobre d cumplimiento —en tiempo y forma- de las actividades comprendidas en
cada uno de los planes.



Eda etapa find tiene por objeto comparar & rendimiento con @ rendimiento planifi-
cado y presupuestado. De esta comparacion podrén surgir variaciones, las cuaes deberan
ser andizadas a los efectos de determinar sus causas, consecuenciasy responsables.

Tdes variaciones provocardn una accion correctiva, es decir, un reacomodamiento
de actividades de agunos planes, asi como también laanulacion o creacion de otras.

De lo expuesto precedentemente, resulta evidente que dd andiss de variaciones -
entre lo planificado y lo sucedido en la redidad- se deberdn gudtar los planes con €
propésito de no trasdadar incorrecciones a periodos subs guientes.

De edta forma, se cierra d proceso de planeamiento que -a los efectos de su visudiza
cion globa- graficamos en d organigrama N° 2:
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IV.Consderaciones finales

El planeamiento se ha transformado en una necesidad, desde hace mucho tiempo, en
toda organizacion que pretenda ser eficiente.

Asi Pues, su correcta gplicacion -entre otras cosas- permitira

- establecer una verdadera Direccion por objetivos;
- mgorar lacultura organizaciond,;



- diminar laimprovisacion y los rasgos empiricos en € proceso de toma de decisiones,

- optimizar € gprovechamiento de los recursos humanos y materiaes,

- aglizar lasgematizacion dd funcionamiento de laingtitucion;

- favorecer la coordinacion entre los digtintos sectores,

- acdlerar la capacidad de reaccion de los miembros de la organizacion ante cam
bios producidos en @ contexto.

Para findizar, deseamos sefidar que € planeamiento es una inverson que requiere
tiempo para que brinde sus frutos. Pero, probablemente, no exista otra téonlcel en una
organizecion que pueda recompensar con tanta holgura su inverson y, probablemente,
no exista ninguna otra, cuya omision resulte tan costosa
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